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De tijden veranderen en de innovaties volgen elkaar snel op in de huidige tijd. Organisaties veranderen 
mee met hun missie en strategie. Organisaties investeren meer in informatiesystemen om het 
besluitvormingsproces te verbeteren op basis van betere informatie. Om de jaarlijkse doelen te meten 
en te bepalen hoe deze doelen worden behaald wordt het budget gebruikt. Hiermee kunnen beslissers 
routinematige en niet-routinematige beslissingen nemen. De functies die het budget volgens de 
literatuur (Bulte e.a. 1995) herbergt, zijn strategy formation, performance management, 
communication of goals en operational planning. Is de informatie die het budget geeft nog relevant, 
tijdig en toegankelijk voor deze functies in de huidige tijd. De aspecten zoals onder andere relevant, 
tijdig en relevant worden in de literatuur (Wang & Strong (1996; 2002)) ook wel kwaliteitseisen van 
informatie genoemd. Het blijkt dat de aspecten van kwaliteit van informatie zijn onder te verdelen in 
vier dimensies. Deze vier dimensies zijn intrinsieke kwaliteit (accuraat, betrouwbaar), contextuele 
kwaliteit (relevant, compleet), presentatie kwaliteit (begrijpbaar, interpreteerbaar) en 
toegankelijkheidskwaliteit (toegankelijkheid, gebruikersgemak). Uit de hierboven beschreven tekst is 
de volgende onderzoeksvraag naar voren gekomen: 
 
In hoeverre voldoet het jaarlijks budget binnen organisaties aan de kwaliteitseisen aangaande 
informatie om de verschillende functies van budgetteren uit te kunnen voeren? 
 
In het literatuuronderzoek worden de kwaliteitseisen van informatie en functies van budgetteren nader 
onderzocht. Na het theoretisch gedeelte heeft een veldonderzoek plaatsgevonden om vast te stellen of 
budgetten nog steeds voldoen kwaliteitseisen van informatie. Er is eerst een vooronderzoek verricht 
om te zorgen dat het hoofdonderzoek beperkt kon worden tot de essentie. Het onderzoek is verricht 
door het houden van 10 interviews bij medewerkers van Lokale Rabobanken. Naast dat ze gemeen 
hadden dat ze bij een lokale Rabobank werkte hadden de meeste ook bij andere organisaties gewerkt 
zodat het onderzoek niet betrekking had op de Rabobank maar op organisaties in het algemeen. De 10 
geïnterviewden zijn op te splitsen in 5 directeuren (beslissers) en 5 controllers (verantwoordelijk 
budgetproces).  De geïnterviewden gaven aan dat ze het budget in de huidige huidig tijd nog steeds 
waardevol vinden voor de organisatie. Het antwoord op de onderzoeksvraag is zondermeer JA. Ze 
geven tevens aan dat met name het gehele proces waardevol is en dat het budget nog betrouwbaar, 
tijdig en relevant is . De “weg”naar het uiteindelijke budget zorgt ervoor dat iedereen hetzelfde doel 
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Informatie heeft veel toegevoegde waarde voor een organisatie en kan zo het succes van de 
organisatie positief beïnvloeden (Hamel en Prahalad, 1990). Ansoff (1965) stelt dat een 
organisatie relevante interne en externe informatie dient te verzamelen en te verwerken tot een 
strategie. Wang & Strong (1996; 2002) geven aan dat kwaliteit van informatie (IQ) is 
uitgegroeid tot een cruciaal punt van zorg van organisatie. Daarnaast onderscheiden Wrang & 
Strong 4 dimensies van kwaliteitseisen van informatie: Intrinsieke kwaliteit (accuraat, 
betrouwbaar), contextuele kwaliteit (relevant, compleet), presentatie kwaliteit (begrijpbaar, 
interpreteerbaar) en toegankelijkheidskwaliteit (toegankelijk, gebruikersgemak). De 4 
dimensies die Wang en Strong hebben gebruikt, komen deels terug in andere onderzoeken 
(o.a. Zmud 1978 en Delone en Mclean 1992). Er is gekozen voor deze 4 dimensies van Wang 
en Strong omdat het onderzoek net als dit onderzoek is uitgevoerd binnen organisaties terwijl 
de andere onderzoekers kwaliteit van informatie onderzochten uit de bestaande literatuur. Het 
onderzoek van Wang en Strong dat is verricht is het meest compleet voor dit onderzoek.  Is de 
informatie die een organisatie ontvangt relevant om een strategie te bepalen en zo ja is deze 
informatie betrouwbaar en begrijpelijk voor iedereen. Een andere vraag is of de informatie 
makkelijk toegankelijk is voor de gebruikers of is deze moeilijk vindbaar binnen organisaties. 
Uit tal van onderzoeken ( M. Gaus e.a. 2009) blijkt dat steeds meer ondernemingen 
investeringen doen in het verkrijgen van interne financiële informatie omdat zij toegevoegde 
waarde zien voor het besluitvormingsproces met betrekking tot de in de toekomst uit te voeren 
activiteiten, teneinde een voor deze toekomst gestelde doelstelling te bereiken. Eén van de 
belangrijkste hulpmiddelen (Bulte e.a., 1995) die aan het besluitvormingsproces kunnen 
bijdragen en die het management ter beschikking hebben staan, is het budget. De functies van 
het budget (Bulte e.a. 1995) zijn: strategy formation, performance evaluation, communication 
of goals en operational planning. Deze functies kunnen in het kort worden omschreven (De 
With en Dijkman, 2008)  als het vaststellen van doelen, evaluatie van de doelen die gesteld  
zijn binnen een organisatie, de doelen vertalen naar activiteiten die medewerkers uit gaan 
voeren en korte termijnsturing binnen de organisatie. Voor deze definities van budgetteren (zie 
hoofdstuk 2) is gekozen omdat deze functies bijdragen aan het behalen van de 
organisatiedoelen. Binnen de huidige tijd worden de gestelde jaardoelen binnen organisaties 
nog wel eens ingehaald door de tijd. De vraag is dan ook voldoen de functies (strategy 
formation, performance evaluation, communication of goals en operational planning) van het 
budget nog aan de kwaliteitseisen van informatie (Intrinsieke kwaliteit, contextuele kwaliteit, 
presentatie kwaliteit en toegankelijkheidskwaliteit) in de huidige tijd. 
 
1.2 Probleemstelling 
In hoeverre voldoet het jaarlijks budget binnen organisaties aan de kwaliteitseisen aangaande 




1.3.1 Theoretische deelvragen 
 Wat is informatie? 
 Wat is budgetteren? 
 Wat zijn de kwaliteitseisen van informatie en hoe kunnen deze kwaliteitseisen 
geoperationaliseerd worden? 




1.3.2. Empirische deelvragen 
 Voldoet de functie “strategy formation” van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
 
 Voldoet de functie “performance evaluation” van het budget aan de kwaliteitseisen 
van informatie? 
 
 Voldoet de functie “communication of goals” van het budget aan de kwaliteitseisen 
van informatie? 
 
 Voldoet de functie “operational planning” van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
 
Zwakheden van het budgetteren hebben invloed op de vier functies, zoals hierboven genoemd, 
van een budget. In het onderzoek van de Neely at al (2001) wordt als zwakte aangegeven dat 
het budget 1 keer per jaar wordt opgesteld (niet tijdig) en dat budgetten vaak 
tegenstrijdigheden bevatten. De functie operational planning kan tegenstrijdig zijn aan de 
functie Strategy formation. Hope en Fraser (2003) geven als zwakte aan dat budgetteren 
verkeerd gedrag kan stimuleren bij managers zodat ze gunstiger uitkomen bij de performance 
evaluation. Wallender (1999) en Samuelson (2000) geven aan dat budgetten nooit de onzekere 
gevolgen in een snel veranderde omgeving kunnen bevatten. Kan de functie Strategy 
formation dan wel uitgevoerd worden? Uit de theorie blijkt dus dat veel aan te merken is op 
budgetteren. Als deze zwaktes worden afgezet tegen de kwaliteitseisen van informatie (Wang 
& Strong (1996; 2002) zoals bijvoorbeeld “tijdig”, “betrouwbaar”, “compleet” en “relevant” 
wordt er dan aan de functies van budgetteren voldaan? 
 
1.4 Opbouw scriptie 
In hoofdstuk 2 wordt middels literatuuronderzoek inzicht gegeven in kwaliteit van informatie 
en budgetteren. Verder wordt in dit hoofdstuk dieper ingegaan op de relatie tussen genoemde 
aspecten. In hoofdstuk 3 wordt de methode van onderzoek beschreven. Hier wordt uitgelegd 
dat het onderzoek bestaat uit een vooronderzoek en een hoofdonderzoek. Het hoofdonderzoek 
is verricht middels het houden van interviews. In hoofdstuk 4 worden de resultaten van de 
interviews uitgewerkt. Daarnaast gaat de uitwerking in op de empirische deelvragen. Tenslotte 










De Waal (2002) stelt dat in veel organisaties vanuit de missie een strategisch plan gemaakt 
wordt dat beschrijft waarop de organisatie zich de komende jaren gaat richten. Vanuit het 
strategisch plan vindt de vertaling plaats naar een concreet plan voor het komend jaar: het 
budget. De Waal (2002) geeft ook aan in met name de Angelsaksische literatuur dat het budget 
minder gebruikt wordt en alternatieven worden ingezet. Hij geeft ook aan dat het minder 
bekend is of Nederlandse organisaties ook zo tegen het budgetteren aankijken. Volgens  
Simons (1990) zijn veel van de wetenschappelijke artikelen over budgetteren, normatief en  
niet gebaseerd op analyses van onderzoeken binnen organisaties. Deze gedachte wordt verder 
ondersteund waarbij nog genoeg behoefte is aan veldonderzoek in de praktijk betreffende 
budgetteren in combinatie met control binnen organisaties (Hansen, Otley en Van der Stede 
2003). In het artikel Management Accounting Research in the Wake of the Crisis: Some 
reflections (W. A. van der Stede, 2011) geeft Van der Stede aan dat budgetteren niet nieuw is 
als onderzoeksonderwerp, maar door de crisis wel weer nieuwe kansen biedt voor onderzoek. 
Volgens Van der Stede hebben tijdens de crisis veel bedrijven vanwege de snel veranderde 
omgeving hun budgetten opzij gezet of herzien. Welke informatie hebben organisaties nodig 
om te sturen in een snel veranderende omgeving en aan welke kwaliteitseisen dient deze 
informatie te voldoen? De informatie kan vastgelegd worden in een budget dat een hulpmiddel 
is voor het management om te sturen. Functie van budgetteren is het vertalen van strategie in 
operationele doelen en prognoses die vertaald worden in uit te voeren activiteiten. Het is 
daarom van belang te onderzoeken in hoeverre het budget voldoet aan de kwaliteitseisen voor 
de functies waarvoor deze wordt gebruikt. In de volgende paragrafen van dit hoofdstuk  





2.2.1 Wat is informatie 
Het woord informatie is afkomstig uit het Latijn. De oorspronkelijk betekenis van 'informare' 
was letterlijk 'in vorm brengen'. Rond de zestiende eeuw worden in Europa diverse afleidingen 
van 'informare' aangetroffen in de overdrachtelijke betekenis van 'tot uitdrukking brengen’. 
 
De wetenschappelijke literatuur biedt een zeer groot assortiment definities en omschrijvingen 
van het begrip informatie. Een kleine en willekeurige greep daaruit: 
 
"Onder informatie wordt verstaan gegevens, die door een gebruiker worden verwerkt, gericht 
op een bepaald doel." [v. Egten/v.d. Pijl, 1992, p. 25]. 
 
"Informatie is de term voor gegevens die op een dusdanige manier bewerkt en gegroepeerd 
zijn, dat ze zinvol zijn voor de gebruiker, met als doel de te nemen beslissingen te 
ondersteunen en in kwaliteit te doen toenemen." [Lexicon Informatica, 1991, p. 4-110]. 
 
Uit de definities valt op te maken dat informatie ergens zweeft tussen 'gegevens' en 
'gebruiksdoel', 'betekenis' of 'kennisbeeld'. De richting van dat zweven is ook duidelijk. 
Informatie is meer, beter, zinvoller of betekenisvoller dan 'gegeven' of 'gegevens'. 
Vanuit deze constatering dient informatie te worden beschouwd als een begrip, waarmee een 
beweging en een richting worden aangeduid. Informatie dient bij gebruik een bepaald doel. 
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Informatie heeft veel toegevoegde waarde voor een organisatie en kan zo het succes van een 
organisatie positief beïnvloeden (Hamel en Prahalad, 1990). Een organisatie is een 
samenwerkingsverband dat eveneens streeft naar realisatie van een doel ( Herweijer 1994). 
Informatie speelt een belangrijke rol bij het besturen van organisaties, bij het voeren van 
strategie en bij de besluitvorming die daarmee samenhangt (Prakken 1997). 
 
Een goede strategie is belangrijk voor een organisatie om de doelstellingen te verwezenlijken 
(Bulte e.a. 1995).  Ansoff (1965) geeft aan dat het verzamelen van feiten een belangrijke rol 
speelt bij het opstellen van een strategie. Een organisatie dient relevante interne en externe 
informatie te verzamelen en verwerken tot een strategie. 
 
2.3 Informatie en control 
Uit tal van onderzoeken (M. Gaus e.a. 2009). blijkt dat steeds meer ondernemingen 
investeringen doen in business intelligence (BI) omdat zij de toegevoegde waarde zien in 
verbeteren van het besluitvormingsproces, op basis van betere informatie. Ondernemingen 
dienen volgens Gaus hun BI systeem aan te passen op veranderende informatie behoefte om 
zo adequaat informatie beschikbaar te stellen aan beslissers. 
Zo beschrijft ook Bulte e.a. (1995) dat beslissers in het kader van de besluitvormingsprocessen 
middels het administratieve systeem (accounting) toegang kan krijgen tot informatie. 
Accounting wordt door de American Accounting Association (1966) omschreven als ‘het 
proces van identificeren, meten en communiceren van informatie om weloverwogen te 
oordelen en te beslissen door de gebruikers van de informatie’. Gebruikers kunnen opgesplitst 
worden in interne gebruikers (werknemers, management) en externe gebruikers 
(aandeelhouders, beurs- en bankwezen). Elke groep gebruikers heeft zijn eigen specifieke 
wensen inzake de gewenste gegevens. Accounting heeft daarbij volgens Bulte e.a. (1995) drie 
hoofddoelstellingen: 
1 het verstrekken van informatie aan de leiding ten behoeve van de planning- en 
beheersactiviteiten met een routinematig karakter; 
2 het verstrekken van informatie ten behoeve van de leiding voor het nemen van niet- 
routinematige beslissingen en voor de beleidsbepaling op lange termijn; 
3 het verstrekken van informatie ten behoeve van derden. 
Het derde punt richt zich op het verstrekken van financiële en niet-financiële gegevens aan 
derden. Op dit punt wordt verder niet ingegaan omdat dit buiten de scope van het onderzoek 
valt. Eerste twee punten richten zich op het verstrekken van informatie aan de leiding ten 
behoeve van routinematige en niet-routinematige beslissingen. Kaplan (1982) definieert deze 
twee punten als ‘een systeem dat verzamelt, rubriceert, samenvat, analyseert en rapporteert, 
informatie die managers zullen helpen bij hun besluitvorming en hun control activiteiten’. 
Punt 1 en 2 hebben betrekking op de planning en control van interne activiteiten volgens Bulte 
e.a. (1995). 
 
Zo verstaat Bulte e.a. (1995) onder planning: het proces inzake het formuleren van (beleids) 
doelstellingen, alsmede het voorspellen van de potentiële resultaten die tot deze doelstelling 
leiden. 
 
Control omvat ten eerste de daadwerkelijke uitvoering van de bij de planning genomen 
beslissing en ten tweede het proces van prestatiebeoordeling. Control kan tevens neergezet 
worden als het bewaken van de realisatie van de strategische doeleinden (Fransen e.a. 2006). 
De organisatie controleert, meestal maandelijks of de targets zoals neergelegd in het 
strategisch plan en het budget wel worden gehaald (De Waal; 2004). 
 
Bulte e.a. (1995) geeft net als Horngren en Foster (1987) aan dat de twee belangrijkste 
hulpmiddelen die het management ter beschikking hebben staan, het budget en het 
prestatierapport zijn. Een budget is de taakstellende kwantificering van een plan en dient 
voorts als hulpmiddel bij de coördinatie en de implementatie van de uitvoering van het plan. 
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Met behulp van het budget checkt de organisatie, meestal maandelijks, of deze nog on track is, 
dat wil zeggen of de targets zoals neergelegd in het budget wel worden gehaald. In het proces 
van planning en control heeft het budget meerdere functies. Het is een voorspelling voor het 
komende jaar, het normeert de te bereiken doelen voor het komende jaar, het coördineert de 
activiteiten om die doelen het komende jaar te halen en alloceert de middelen die daarvoor 
nodig zijn (Waal 2002). Tevens geeft de Waal aan dat het voordeel van budgetteren is dat het 
de onderneming een mogelijkheid geeft tot control. Het budget wordt ook gebruikt ter 
verantwoording naar externe stakeholders. Een andere reden is dat het budgetproces alle 
gebieden (afdelingen) binnen de organisatie raakt (Neely et al. 2001, 9; Otley 1999) zodat het 
een totaaloverzicht van de organisatie weergeeft. 
 
Prestatierapporten meten en waarderen de prestaties door onder meer het vergelijken van de 
werkelijke resultaten met de budgetten; de verschillen tussen budget en werkelijkheid worden 
geanalyseerd en er worden zo nodig maatregelen genomen. Binnen deze scriptie wordt nu 





2.4.1 Wat is budgetteren 
Het budget is te beschrijven als een informatiedocument waarin beoogde resultaten worden 
getoond voor een jaar waarbij alle gebieden (afdelingen) binnen de organisatie worden geraakt 
(Neely et al. 2001, 9; Otley 1999). 
 
Een budget kan worden omschreven als een cijfermatig plan met betrekking tot de in de 
toekomst uit te voeren activiteiten, teneinde een voor deze toekomst gestelde doelstelling te 
bereiken (Bulte 1995). Horngren e.a. (2000) sluit zich hierbij aan en definieert budget als een 
kwantitatieve uitdrukking van een actieplan door het management voor een periode in de 
toekomst en een steun voor de coördinatie en de uitvoering van het plan. 
 
Een traditioneel budget heeft de volgende eigenschappen (Anthony en Govindarajan, 2007): 
 Het dekt meestal een periode van één jaar; 
 Een budget schat het winstpotentieel van een business unit; 
 Het is een managementverbintenis; 
 Het budgetvoorstel wordt nagekeken en goedgekeurd door een hogere autoriteit dan 
diegene die het budget heeft opgesteld; 




2.5 Kwaliteitseisen van informatie 
 
2.5.1 Welke kwaliteitseisen van informatie zijn er 
Wang & Strong (1996; 2002) geven aan dat kwaliteit van informatie (IQ) is uitgegroeid tot 
een cruciaal punt van zorg van organisaties. Daarnaast onderscheiden zij 4 dimensies: 
Intrinsieke kwaliteit, contextuele kwaliteit, presentatie kwaliteit en toegankelijkheidskwaliteit 
die samen Information Quality (IQ) bepalen. Zmud (1978) heeft onderzoek gedaan naar 
gebruikers van informatie en kwaliteit van informatie. Welke informatiewaarde heeft het voor 
de gebruiker. Hij richt zich onder meer op de toegankelijkheid van de informatie. Twee 
studies, Jarke and Vassiliou (1997) en Delone en Mclean (1992), onderzochten kwaliteit van 
informatie uit de bestaande literatuur. Jarke en Vassiliou (1997) richten zich op 
datawarehouses en kwaliteit van informatie. Delone en Mclean (1992) onderzochten 
management informatie systemen waar informatiekwaliteit een onderdeel van is. Hieronder 
worden de 4 dimensies van IQ beschreven: 
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Intrinsieke kwaliteit geeft aan dat informatie kwaliteit vanuit zichzelf kan hebben. Het zijn 
eigenschappen die aan informatie kunnen worden toegeschreven ongeacht het gebruik. 
Wang and Strong (2002) benoemen “accuraat”, “betrouwbaar” en “objectief” als intrinsieke 
IQ. De Delone and McLean (1992) voegt “juistheid” hier aan toe. “Accuraat” heeft betrekking 
op de mate waarin de informatie voldoende nauwkeurig is en “betrouwbaar” de mate waarin 
de informatie juist, volledig en actueel zijn. “Objectief” kan worden omschreven als dat het de 
mate aangeeft waarin de gebruiker de opgeleverde informatie gelooft. Intrinsieke kwaliteit 
wordt in dit onderzoek aangegeven als de feitelijkheid en waarheidsgetrouwheid van de 
inhoud van de informatie. 
 
Contextuele kwaliteit geeft aan dat kwaliteit van informatie op de gewenste tijd toegevoegde 
waarde biedt waarbij alle informatie aanwezig is. 
Onder Contextuele IQ wordt door Wang and Strong (2002) “relevant”, “compleet” en 
“tijdigheid” genoemd. Jarke and Vassiliou (1997) voegen hier “bruikbaar” aan toe. Zmud 
(1978), Delone and Mc Lean (1992) sluiten hier bij aan. “Relevant” is de mate waarin de 
opgeleverde informatie relevant is voor de taak die een gebruiker op enig moment uitvoert en 
“compleet” de mate waarin informatie volledig is, er geen gegevens ontbreken. “Tijdigheid” 
kan omschreven worden als de mate waarin de informatie op het juiste moment wordt 
opgeleverd. Informatie die te laat wordt opgeleverd kan niet worden gebruikt bij het nemen 
van de beslissing. Informatie die te vroeg wordt opgeleverd is op dat moment niet relevant en 
loopt bovendien het risico niet meer actueel te zijn op het moment dat deze wel nodig is. 
Verder wordt “bruikbaar” omschreven als de mate waarin de informatie op een eenvoudige 
manier te gebruiken is. Contextuele kwaliteit wordt in dit onderzoek aangegeven als de juiste 
informatie op het juiste moment waarbij de informatie van toegevoegde waarde is voor de 
gebruiker. 
 
Onder presentatiekwaliteit wordt verstaan het presenteren van informatie op een manier die te 
interpreteren en makkelijk te begrijpen is.  Onder presentatie IQ groeperen Wang and Strong 
(2002) “begrijpbaar” en “interpreteerbaar”. Zmud (1978) onder deze categorie “leesbaar”. 
Deze categorieën worden beschreven als de mate waarin de informatie voor de gebruiker 
begrijpelijk is (interpreteren). In dit onderzoek wordt onder presentatiekwaliteit de 
begrijpbaarheid, werkbaarheid en de interpreteerbaarheid van de informatie verstaan. 
 
Met de dimensie Toegankelijkheidskwaliteit benadrukken Wang and Strong (1996) het belang 
van informatiesystemen: dat ze eenvoudige maar tegelijk veilige toegang moeten bieden tot 
informatie. Onder deze laatste categorie toegankelijkheid beschouwen Wang and Strong 
(1996) “toegankelijk en gebruikersgemak”. Mate waarin het eenvoudig is om toegang te 
krijgen tot de informatie en de mate waarin de informatie op een eenvoudige manier te 
gebruiken is. Bijvoorbeeld eenvoudig te filteren. Jarke and Vassiliou (1997) voegen hier 
“beschikbaarheid” aan toe. In dit onderzoek wordt onder toegankelijkheidskwaliteit verstaan 
de mate waarin de gebruiker op een eenvoudige en snelle manier de informatie kan opvragen 
binnen een beschermende omgeving. 
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Samenvattend ziet dit er als volgt uit (Tabel 1): 
Tabel 1 
 
Onderzoekers Intrinsieke IQ Contextuele IQ Presentatie IQ Toegankelijkheids 
IQ 








































2.5.2 Hoe kunnen kwaliteitseisen van informatie geoperationaliseerd worden 
De kwaliteitseisen van informatie zijn beschreven in het artikel de AIMQ: a methodology for 
information quality assessment (Lee, Strong cs: 2002). Aan de hand van het artikel AIMQ 
worden in de appendix de metingen van de termen accuraat, betrouwbaar, objectiviteit, 
relevantie, tijdigheid, compleet, begrijpbaar, interpreteerbaar, leesbaar, toegankelijkheid en 
gebruikersgemak genoemd. Deze genoemde metingen zullen worden meegenomen in de 




2.6 Welke functies heeft budgetteren en hoe worden deze gedefinieerd 
De functies van budgetteren (Bulte e.a. 1995) zijn als volgt te definiëren: 
 
strategy formation: 
Strategieformulering is het vaststellen van de doeleinden van de onderneming, alsmede het 
aangeven van de wegen waarlangs en de voornaamste middelen waarmee de onderneming zal 
trachten haar doelen te bereiken. De vertaling van de strategie naar operationele doelen. 
 
performance evaluation 
Na een periode kunnen de werkelijke resultaten worden vergeleken met de geplande 
resultaten. Zijn de verwachtingen uitgekomen? Wat zijn de financiële consequenties van 
afwijkingen tussen het budget en de werkelijkheid. De mate waarin een manager zijn budget 
weet te realiseren, kan dienen als maatstaf voor het beoordelen van de prestaties van de 
manager. 
 
communication of goals 
Het budget vertaalt het door het management van de organisatie opgestelde plan in prognoses 
ten aanzien van de activiteiten die de medewerkers dienen uit te voeren. 
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operational planning heeft betrekking op de operationele, korte termijnsturing, waarbij het 
budget een rol speelt zoals bij productieomgevingen. 
 
Om de functies van budgetteren te verduidelijken zal het artikel Budgeting Practices of listed 
companies in the Netherlands (De With en Dijkman; 2008) worden gebruikt. In dit artikel 
wordt de vraag gesteld over het operationele budgetteringssysteem. De vraag die gesteld is en 
gebruikt zal worden in de matrix “in welke mate vervullen operationele budgetten in uw 
onderneming een rol bij de volgende functies”? Goedkeuren van bestedingen en toewijzen van 
middelen (functie strategy formation), evaluatie van activiteiten en evaluatie van managers 
(functie performance evaluation) beloning van managers communicatie en motivatie van 
managers (functie communication of goals), planning en coördinatie van activiteiten (functie 
operational planning). Bovenstaande genoemde termen uit de artikelen zijn ook opgenomen in 
de matrix (Bijlage I) en zijn meegenomen in de interviews om de functies van budgetteren te 
verduidelijken middels deze omschrijvingen van functies van budgetteren benoemd in dit 
artikel. 
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Hoofdstuk 3 Methode van onderzoek 
 
3.1 Type onderzoek 
Op basis van het theoretisch kader is de probleemstelling naar voren gekomen. De 
probleemstelling is opgesteld om de beleving van het onderwerp budgetteren centraal te 
plaatsen. Er zal daarom een exploratief onderzoek uitgevoerd worden om inzicht te krijgen in 
welke kwaliteitseisen van informatie mogelijk een rol spelen bij de functies van budgetteren. 
Het is een oriënterend onderzoek om te kijken of er verschil is in het gebruik van budgetteren 
en welke kwaliteitseisen van informatie belangrijk zijn. Het exploratief onderzoek zal middels 
een casusonderzoek worden uitgevoerd. Eisenhardt (1989) verklaart dat bij casusonderzoek 
“tussen vier en tien casussen voldoende is voor onderzoek, met minder dan vier gevallen, is  
het vaak moeilijk om de theorie te genereren met veel complexiteit en de empirische grondslag 
is waarschijnlijk niet overtuigend, tenzij de behuizing een aantal mini-cases bevat”. Het 
casusonderzoek zal uitgevoerd worden bij vijf organisaties. In de paragraaf 
onderzoeksomgeving wordt weergegeven hoe de organisaties zijn bepaald. 
 
Er zijn verschillende methodes om onderzoek uit te voeren. Er is onder andere een verschil te 
maken in een kwantitatief onderzoek en een kwalitatief onderzoek. Bij kwantitatief onderzoek 
wordt cijfermatige gegevens verzameld en geanalyseerd. Bij kwalitatief onderzoek worden 
teksten geanalyseerd. Mogelijke wijze van onderzoeken volgens Yin (1989) zijn: het 
experiment, de survey, het archief onderzoek, het enkelvoudig casus onderzoek en meervoudig 
casus onderzoek. Bij een experiment verzamel je gegevens van een proefpersoon in een 
gecontroleerde situatie om zodoende een hypothese te toetsen. Kortom, bij een experiment is 
men op zoek naar het effect van een bepaalde situatie, prikkel of factor op een uitkomst. Een 
survey wordt ook wel een enquête of vragenlijstonderzoek genoemd. Nadeel is dat het niet te 
achterhalen is wat de beweegredenen zijn om een bepaald antwoord te geven doordat de 
antwoorden vastliggen. Barnes (2001) stelt dat archiefonderzoek de basis is voor historisch 
onderzoek. Interne documenten zoals notulen, plannen, memo’s et cetera kunnen worden 
gebruikt om gerealiseerde en niet-gerealiseerde gebeurtenissen en intenties in de tijd te volgen. 
Binnen dit onderzoek zijn er geen documenten van organisaties onderzocht. Robson (2002: 
178) definieert een casusonderzoek als ‘een strategie voor het doen van onderzoek die 
gebruikmaakt van een empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen 
de actuele context, waarbij van verschillende soorten bewijsmateriaal gebruik wordt gemaakt’ 
Yin (2003) benadrukt ook het belang van de context. Hij voegt daaraan toe dat binnen een 
casestudy (casusonderzoek) de grenzen tussen het verschijnsel dat wordt bestudeerd en de 
context waarin het wordt bestudeerd, niet altijd even duidelijk zijn. Een enkelvoudige case 
wordt vaak gebruikt als het gaat om een kritieke case, of om een extreme of unieke case. 
Omgekeerd kan een enkelvoudige case juist gebruikt worden omdat deze kenmerkend is of de 
mogelijkheid biedt om een verschijnsel waar te nemen en te analyseren waar nog maar 
weinigen vóór jou aandacht aan hebben besteed. We gebruiken meervoudige cases vooral uit 
noodzaak om te bepalen of de resultaten van de eerste case ook voorkomen in andere cases, en 
daardoor kunnen worden gegeneraliseerd. Daarom geeft Yin (2003) de voorkeur aan 
meervoudige casestudy’s in plaats van een enkelvoudige casestudy. Het experiment, de survey 
en het archief onderzoek worden kwantitatief onderzoek genoemd en het enkelvoudig 
casusonderzoek en meervoudig casusonderzoek worden kwalitatief onderzoek genoemd. Om 
een antwoord te krijgen op de onderzoeksvraag is voor een kwalitatief onderzoek 
(meervoudige casusonderzoek) gekozen omdat deze manier van onderzoeken geschikter is om 
het gedrag van mensen en organisaties te begrijpen. 
 
3.2 Onderzoeksomgeving 
Er is binnen organisaties gezocht naar een casus waar gebruik wordt gemaakt van budgetteren. 
Daarnaast is ook gekeken of bij de casussen uniformiteit aanwezig is binnen het budgetproces 
en of de manier van gebruiken diversiteit zou kunnen bevatten. Er is gekozen voor de 
Rabobankorganisatie omdat dit een coöperatieve organisatie is wat betekent dat elke lokale 
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Rabobankorganisatie (130 in aantal) zijn eigen strategie bepaalt maar wel dient te budgetteren 
op een zelfde wijze. Er is een standaard format waar de lokale Rabobankorganisaties zich aan 
moeten houden zodat er uniformiteit is binnen het budgetproces. Hoe elke lokale 
Rabobankorganisatie het budget dan gebruikt, waarvoor en of de kwaliteitseisen van informatie 
voldoen voor budgetteren kan per lokale Rabobank verschillend zijn wat de Rabobank als 
onderzoeksomgeving interessant maakt. Rabobank stelt binnen het jaarplanningsproces 
jaarlijks een “begroting” op. De benaming “begroting” wordt hetzelfde bestempeld als een 
“budget”. In het vervolg van het onderzoek wordt gesproken over “budget” voor de benaming 
“begroting”. 
 
Zoals eerder benoemd, bestaat het onderzoek uit vijf subcasussen. Uit de 130 lokale 
Rabobanken zijn onderstaande vijf Rabobanken gekozen. Zoals eerder genoemd, zullen deze 
vijf Rabobanken op dezelfde wijze dienen te budgetteren waarbij het gebruik van budgetteren 
verschillend zou kunnen zijn. Indien ze een functie niet gebruiken, wordt er wel besproken hoe 
ze deze functie eventueel zouden kunnen gebruiken, zodat alle functies voldoende aan bod 
komen. Deze vijf Rabobanken zijn gekozen op het netwerk dat aanwezig is bij mezelf 
waardoor de haalbaarheid van het onderzoek wordt vergroot. 
 
Rabobank Vallei en Rijn (Ede) 
 
Rabobank Utrechtse waarde en omgeving 
Rabobank Arnhem 
Rabobank Oost Betuwe (Elst) 
Rabobank Twente-Oost (Oldenzaal) 
3.3 Opzet onderzoek 
Vanuit de literatuur (zie boven de paragrafen Operationalisatie van de functies van 
budgetteren en Operationalisatie van de kwaliteitseisen van informatie) is er een kader 
aangebracht door vast te stellen welke aspecten van kwaliteit van informatie er zijn en welke 
functies budgetteren heeft. Op basis hiervan is een matrix (zie bijlage 1) opgesteld die als 
input dient voor de rest van het onderzoek. Horizontale zijde van de matrix bevat de 4 
dimensies van kwaliteit van informatie en de verticale zijde van de matrix bevat de functies 
van budgetteren. 
 
Het onderzoek is gesplitst in een vooronderzoek en een hoofdonderzoek. In het vooronderzoek 
is bepaald welke aspecten van kwaliteit van informatie binnen organisaties van belang zijn 
voor de functies van budgetteren. Vervolgens wordt in het  hoofdonderzoek bekeken of deze 
relevante aspecten van kwaliteit van informatie nog voldoen voor de functies van budgetteren. 
 
3.4 Vooronderzoek 
Op basis van de literatuur, zoals beschreven in hoofdstuk 2, zijn de aspecten van kwaliteit van 
informatie en functies van budgetteren geïdentificeerd. In het vooronderzoek wordt inzicht 
verkregen in welke aspecten van kwaliteit van informatie binnen organisaties van belang zijn 
voor de functies van budgetteren. De proposities die aan de orde zijn gekomen binnen het 
vooronderzoek zijn meegenomen in het hoofdonderzoek. Om te bepalen hoe dit inzicht 
verkregen kan worden is naar de literatuur gekeken, wie binnen organisaties te maken heeft 
met deze aspecten. Sathé (1983) heeft verschillende controllerrollen beschreven. Eén 
controllerrol daarvan is de “Strong controller”. Sathé beschrijft dat deze controller zowel 
nadruk legt op de betrokkenheid bij het besluitvormingsproces als op de financiële rapportage 
en de interne controletaken die onder zijn verantwoordelijkheid vallen. Budgetteren is een 
vorm van een financiële rapportage. Binnen de Rabobank is de functie die hierbij het meest 
past de functie van “manager control”. Hij is eindverantwoordelijk voor het gehele 
budgetproces en houdt zich bezig met informatie waarop wordt gestuurd binnen de lokale 
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bank. Er is gekozen voor de manager control van Rabobank Vallei en Rijn omdat hij naast 
deze functie in het verleden ook controller is geweest van een organisatie buiten de bank zodat 
zijn ervaring niet beperkt is tot Rabobank. Gezien zijn ervaring en kunde kan in het 
vooronderzoek gesteund worden op 1 persoon. Aan de hand van een kwalitatief onderzoek is 
middels het interviewen van de manager control het vooronderzoek uitgevoerd. Het interview 
is gericht op het achterhalen van motivaties en gedachten over het onderwerp. Door gebruik te 
maken van een (semi-gestructureerde) gesprekspuntenlijst (zie bijlage 2), wordt ervoor  
gezorgd dat alle aspecten van kwaliteit van informatie in combinatie met de functies van 
budgetteren belicht worden. Groot voordeel van een diepte-interview is dat goed doorgevraagd 
kan worden naar achterliggende motivaties, gedachten en ideeën. 
 
3.5 Hoofdonderzoek 
Na dit vooronderzoek worden de bevindingen teruggekoppeld en is er een pilot (Oppenheim 
1992) afgenomen bij dezelfde persoon om te bepalen of de interviewvragen voor het 
hoofdonderzoek juist geïnterpreteerd zijn en om te bepalen hoeveel tijd men nodig heeft voor 
het beantwoorden. Na de pilot is de vragenlijst aangepast. 
 
Op basis van het theoretisch kader en vooronderzoek is middels het hoofdonderzoek inzicht 
verkregen of het budget voldoet aan de kwaliteitseisen aangaande informatie. Om hier inzicht 
in te krijgen is gekeken naar een functie binnen organisaties die met betrekking tot het 
budgetteren een beslisser is en daarmee de organisatie aanstuurt. Volgens Eppink en Keuning 
(1993) is een directeur iemand die het handelen van andere mensen in een organisatie op gang 
brengt en stuurt. Daarnaast is er gekeken naar wie de budgetrapportage opstelt en de analyses 
uitvoert. Conijn e.a.(2003) beschrijft dat de financial controller de financiële rapportage en 
analyse verzorgt naar de wens van de gebruiker. Het budget is een vorm van een financiële 
rapportage. 
 
Er is voor gekozen het onderzoek uit te voeren bij 1 directeur en 1 financial controller per 
lokale bank. De directeur is verantwoordelijk voor één lokale Rabobank en dient aan derden 
(Raad van commissarissen, hoofdkantoor Utrecht, Leden) een definitief budget te overleggen. 
 
De financial controller vervult een operationele rol binnen het budgetteren door het 
verzamelen van alle budgetten van de afdelingen en zet maandelijks het budget af tegen de 
werkelijk behaalde resultaten. Subjectiviteit van de onderzochte personen is dat deze personen 
teveel vanuit een “Rabobank bril” kunnen antwoorden. Dit wordt ondervangen door vooraf 
aan te geven dat dit onderzoek niet betrekking heeft op sec de Rabobank maar op budgetteren 
binnen organisaties in het algemeen. De betrokken personen zijn naar verwachting deskundig 
genoeg op basis van hun achtergrond (CV) om dit onderscheid te maken. De achtergrond van 
de geïnterviewden personen zal, worden meegenomen in de interviews om dit te staven. 
 
Aan de hand van een kwalitatief onderzoek is middels het interviewen van de directeuren en 
financial controllers het hoofdonderzoek uitgevoerd. De reden is net als bij het vooronderzoek 
gericht op het achterhalen van motivaties en gedachten over het onderwerp. Hier wordt ook 
gebruikt gemaakt van een (semi-gestructureerde) gesprekspuntenlijst (zie voorbeeld bijlage 3). 
 
Afspraken zijn in een rustige omgeving gehouden. De afspraken zijn zoveel mogelijk achter 
elkaar gepland waarbij de directeur en financial controller van dezelfde bank op dezelfde dag 
zijn bezocht. Om de betrouwbaarheid te vergroten is de respondenten verzocht om niet over 
het onderzochte onderwerp te spreken zolang niet alle interviews op de betreffende lokale 
bank zijn afgerond. Aan het begin van het interview is aangegeven dat de uitkomsten van het 
interview vertrouwelijk behandeld worden. 
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3.6 Verslaglegging van de interviews 
Het interview is opgenomen middels audio apparatuur en er is meegeschreven middels 
steekwoorden tijdens het afnemen van vragen. Op deze manier is ingespeeld op de antwoorden 
van de geïnterviewden. Aan hand van de opgenomen audio en meegeschreven tekst is er een 




3.7.1 Resultaten vooronderzoek 
Aan de hand van de deelvragen is een samenvatting gemaakt van het interview. Daarnaast 
wordt de matrix in bijlage I ingevuld. Hierna is een analyse gemaakt van de samenvatting en 
de matrix waarmee het hoofdonderzoek is vervolgd. 
 
3.7.2 Resultaten hoofdonderzoek 
De uitkomsten van de interviews zullen door middel van een inhoudsanalyse worden  
verwerkt. De uitkomsten van de interviews worden op de volgende manier verwerkt door 
structuur aan te brengen van de gegevens (Verhoeven, 2011). Aan hand van de uitgewerkte 
interviews is de tekst per interview uiteengerafeld naar kleine fragmenten. Het fragment wordt 
met het beste woord (code) omschreven. Codes die onder andere zijn gebruikt, zijn: Definitie, 
Strategy, Performance, Communication, Operational, Vervolg onderzoek. Vervolgens worden 
de codes gegroepeerd en wordt gezocht naar verbanden tussen de begrippen. Op basis van de 
verbanden en de begrippen is structuur aangebracht door het vast te leggen aan de hand van  
het volgende model (zie figuur 1, Strauss, 1987) waarna het model in verband is gebracht met 
de probleemstelling en de subvragen. Categorieën in het model zullen “functies van 
budgetteren” en “kwaliteitseisen van informatie” zijn. Het excelprogramma (Kil, A, Kodani 
HVA) is gebruikt om de inhoudsanalyse uit te voeren. Per geïnterviewden is er een tabblad 
gevuld met de interviewvragen en het antwoord daarop. De antwoorden zijn onder andere 
gecodeerd naar de codes die hierboven zijn genoemd zoals Strategy, Performance, 
Communication, Operational. Er zijn tevens selecties gemaakt naar kwaliteitsaspecten, 
definities, probleemstelling, functies en vervolgonderzoek. Aan de hand van deze selecties zijn 
de resultaten uitgewerkt. 
 
De waarde van de resultaten van een casusonderzoek is afhankelijk van de validiteit en 
betrouwbaarheid van het onderzoek. Dat geldt uiteraard ook voor dit onderzoek. De conclusies 
en de resultaten zijn feitelijk vastgelegd, de onderzoeker heeft geen waardeoordeel gegeven 
aan de resultaten en conclusies. Alle bij de onderzoeker bekende en voor het theoretisch kader 
gebruikte artikelen zijn zonder voorbehoud opgenomen in de literatuurlijst. Er zijn geen 
artikelen bewust weggelaten uit de literatuurlijst. 
 
Betrouwbaar 
Een onderzoek is betrouwbaar als de resultaten 'waar' zijn. De waarheid van de resultaten 
vaststellen is lastig, want het gaat om de waarheid zoals de onderzoeker die heeft vastgesteld. 
Een andere onderzoeker kan op basis van het eigen referentiekader tot een andere conclusie 
komen. Interviewvragen zijn vastgelegd en de interviews zijn opgenomen en de resultaten 




Bij het uitvoeren van kwalitatief onderzoek dient rekening te worden gehouden met de vormen 
van validiteit. Dit zijn onder andere interne validiteit, externe validiteit en constructvaliditeit. 
 
Bij interne validiteit gaat erom of de juiste conclusies worden getrokken. Dit is in het 
onderzoek geborgd door de interviewvragen die zijn gebruikt expliciet te koppelen aan het 
theoretisch kader. De vragenlijsten zijn niet aangepast tijdens het onderzoek zodat er geen 
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vertekening van de resultaten kan ontstaan. Daarnaast zijn de geïnterviewden specialisten op 
het gebied van budgetteren zodat de conclusies juist getrokken konden worden. 
 
Externe validiteit geeft aan of de resultaten te generaliseren zijn. Gezien de geïnterviewden 
allen werkzaam zijn binnen de Rabobank is de vraag of het resultaat voor het onderzoek ook 
geldt voor andere organisaties dan de Rabobank. Er is bij het selecteren van de geïnterviewden 
gekeken naar de werkervaring van de geïnterviewden zodat deze personen de vragen konden 
beantwoorden met de ervaring die ze hebben opgedaan binnen en buiten de Rabobank. De 
resultaten zullen hierdoor generaliseerbaar zijn naar ander organisaties waarbij dit wel meer 
geldt voor financiële organisaties. 
 
Een andere vorm van validiteit wordt ook wel constructvaliditeit (begripsvaliditeit) genoemd. 
Dit heeft betrekking op de meetinstrumenten die in een onderzoek worden gebruikt 
(Verhoeven, 2011). Het komt erop neer dat gekeken wordt of ‘gemeten wordt wat je meten 
wilt’. Tijdens de interviews zijn de definities afgestemd met de geïnterviewden zodat de 
theoretische aspecten door iedereen op eenduidige manier is benaderd en tijdens het vervolg 







Figuur 1 A steamlined codes-to-theory model for qualitative inquire. 
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Hoofdstuk 4 Onderzoekresultaten 
 
4.1 Algemeen 
Het onderzoek is zoals in hoofdstuk 3 is vermeld, gesplitst in een vooronderzoek en een 
hoofdonderzoek. Allereerst wordt in paragraaf 4.2 het vooronderzoek beschreven waarna de 
volgende paragrafen de resultaten van het hoofdonderzoek betreffen. 
 
4.2 Uitkomsten vooronderzoek 
Het vooronderzoek is opgesteld om ervoor te zorgen dat de interviews bij het hoofdonderzoek 
tot de kern beperkt kunnen worden. De functies van budgetteren zullen niet tegen elk aspect 
(horizontale zijde bijlage 1) van kwaliteit van informatie expliciet worden afgezet en worden 
besproken tijdens de interviews. Het vooronderzoek heeft plaatsgevonden door een interview 
af te nemen met L. Riemens die werkzaam is als Manager control van Rabobank Vallei en 
Rijn. Hij is 45 jaar en heeft al 22 jaar werkervaring. Zijn ervaringen bestaan uit 
“Relatiebeheerder accountantskantoor Alfa accountants”, “Gedetacheerd CTB”, “Manager 
control Nederlandse Bakkerij Centrum”, “Interne auditor Rabobank Vallei en Rijn” en 
Manager control Rabobank Vallei en Rijn”. 
 
Welke kwaliteitseisen van informatie kent u en welke zijn van belang bij 
stuurinformatie? 
De vier dimensies van kwaliteit van informatie (zie hoofdstuk 2.5.1) zijn besproken. Hij 
herkent ze allemaal. Hij geeft aan dat als informatie niet betrouwbaar is dan moet je de 
informatie niet gebruiken. Betrouwbaar vindt hij de meest belangrijke aspect van kwaliteit van 
informatie en de informatie dient op het juiste moment aanwezig te zijn om tijdige  
beslissingen te nemen. Bijvoorbeeld is 3 weken na afsluiten van de maand voor de financiële 
cijfers te laat? Afhankelijk van het soort bedrijf is tijdigheid belangrijk. Bijvoorbeeld als de 
brutowinst marges klein zijn, kan tijdigheid een andere impact hebben dan bij bedrijven die 
grote brutowinstmarges maken. Omgevingsveranderingen zijn binnen de bankbranche minder 
belangrijk voor de tijdigheid gezien de aparte balansstructuur en opbrengstenstructuur. 
 
Ervaring met budgetteren? 
Riemens heeft ervaring met budgetteren binnen de control omgeving bij Nederlandse bakkerij 
centrum (NBC) en daarnaast was hij verantwoordelijk voor grote investeringen bij de 
bakkerijen. Bij NBC moest hij goed op de “centen” letten waarbij budgetten werden gebruikt. 
Dit vanwege de subsidies die toegewezen moesten worden aan de juiste kosten. 
Gebudgetteerde bruto bijdrage was hier ook van belang. Periodiek werden deze percentages 
gemonitord en gerapporteerd. Verder heeft hij ruime ervaring met budgetteren binnen de 
Rabobank. Op dit moment ligt de focus binnen het budget voor Rabobank op personeelskosten 
en doorbelaste kosten Rabobank Nederland (RN). Men wil het verschil maken door het 
“verzilveren” tussen Lokale banken. Dit houdt in om “best practice” in te voeren bij alle 
banken. De lokale banken kunnen de kosten minimaal beïnvloeden gezien de meeste kosten 
worden doorbelast door RN. Budget is met name gebruikt voor de kostenkant. Er is in het 
verleden weinig gestuurd op omzetverhoging. Riemens geeft aan dat : “Als een budget goed 
opgesteld wordt dan kan er goed op gestuurd worden en functioneert de organisatie scherper 
op de capaciteitsbeslag”. 
 
De begroting is afgelopen jaar binnen de Rabobank voor het eerst aangepast als gevolg van de 
marktontwikkelingen. In het algemeen worden budgetten gedurende het jaar niet aangepast. 
Hij geeft tevens aan dat de eerste maanden de begroting relevant is omdat deze nog “vers” is. 
Er is een houvast gedurende het jaar. Later in het jaar worden de jaareinde prognose 
belangrijker. 
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Welke functies van budgetteren komt u tegen in de praktijk? 
De definities van 4 functies van budgetteren (zie hoofdstuk 2.6) besproken. De functies van 
budgetteren zijn allemaal van toepassing. Strategisch plan heeft raakvlakken met het budget en 
loopt door na een jaar. Het budget wordt niet bij alle organisaties doorgerekend naar meerdere 
jaren. Gedeeltes van het budget worden ook vaak alleen als Kritieke Prestatie-Indicator 
(KPI’s) meegenomen. Directie heeft bijvoorbeeld kostenbudget als target staan en hierover 
wordt alleen gerapporteerd. Functie van het budget bij NBC was ook als communicatiemiddel 
richting de medewerkers en RAAD VAN COMMISSARISSEN. Binnen de bank wordt het 
budget ook aan deze partijen gecommuniceerd. De reden hiervoor is onder andere om 
draagvlak te krijgen bij deze partijen. 
 
Welke aspecten van kwaliteit van informatie zijn belang voor de functies van 
budgetteren binnen organisaties. 
 
Bijlage 1, zoals vermeld in hoofstuk3, is uitgebreid besproken met de heer Riemens om tijdens 
het hoofdonderzoek niet elk “blokje” van de matrix te bespreken. Er is samen gekeken naar de 
matrix en bekeken hoe we hier gradaties naar belang aan konden brengen. De volgende 
gradatie is er aangebracht. 
 
1. Niet van belang 
2. Minder van belang 
3. Van belang 
4. Meer van belang 
 
De uitkomsten zijn opgenomen in bijlage 4. In de volgende paragrafen worden enkel de 
belangrijkste aspecten besproken. Omdat we de matrix van intrinsieke kwadrant naar 
toegankelijkheid kwadrant hebben besproken is dit hieronder op dezelfde wijze vastgelegd. 
 
Intrinsieke kwaliteit 
Accuraat is van belang als iemand afgerekend wordt op zijn performance. Iemand zal het niet 
tolereren als het niet klopt. Hij geeft aan naarmate de tijd verstrijkt, zal de accuraatheid minder 
van belang zijn. Hoe verder in de tijd hoe groter de afwijkingen mogen zijn. De functie 
operational planning is vaak op de korte termijn gericht en accuratesse is dan ook meer van 
belang. Geloofwaardigheid is voor alle functies van budgetteren van belang anders heeft het 
geen functie meer. De budgetten kunnen in principe “weggegooid” worden. Objectiviteit is 
voor sommige feiten zoals marktaandeel naar de toekomst toe niet te bepalen. Afhankelijkheid 
van bijvoorbeeld hoofdkantoor is hiervan te groot, omdat zij beleid en prijzen bepalen die 
invloed hebben op het marktaandeel. 
 
Contextuele kwaliteit 
Relevant is minder van belang voor de functie strategy omdat strategy vaak minder concreet 
is. Tijdigheid is afhankelijk van de organisatie. De Rabobank heeft jaren goede resultaten 
behaald hierdoor was het inzicht in stuurinformatie minder van belang. Organisaties met 
krappe marges hebben veel belang aan tijdige rapportages om snel besluiten te kunnen nemen. 
Compleet is voor de functies van budgetteren voor bijvoorbeeld meerdere jaren wel van 
belang. Strategy kader omrekenen naar jaarparten is dan van belang om zicht te krijgen in de 
afzonderlijke jaren. Voor de overige functies wordt compleetheid van belang geacht om alle 
activiteiten binnen de organisaties te raken. 
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Presentatie 
Operationele doelen moeten helder zijn en daarmee begrijpbaar anders kan je de activiteiten 
niet voldoende uitvoeren. 
Leesbaar is juist voor de strategy van belang. Het is van belang te weten welke richting de 
onderneming op wil. Een duidelijk en eenduidig format voor iedereen. Iedereen van elke 
afdeling dient het te kunnen lezen. Hoe een manager dit dan vertaalt naar operationele 
afdelingsbudgetten is minder belangrijk. 
Strategy is altijd wolliger en moeilijker interpreteerbaar voor belanghebbenden. De presentatie 
van de operationele planning dient helder en eenvoudig leesbaar te zijn dus van belang. 
 
Toegankelijkheid 
Naar de Strategy wordt minder vaak gekeken. Hier wordt 1x per jaar naar gekeken. 
Performance doelstellingen worden vaak 2x per jaar naar gekeken. Operational planning op 
zijn minst maandelijks. Als de organisatie het niet vaak gebruikt, mag het moeilijker vindbaar 
zijn dus minder van belang. 
 
Nadat de matrix besproken is kwam nog voren dat hij de kwadranten Intrinsiek en Contextueel 
belangrijker vindt voor budgetteringsproces dan de kwadranten Presentatie en 
Toegankelijkheid. Hierbij opgemerkt dat de laatste genoemde kwadranten wel belangrijk zijn 
voor draagvlak van de medewerkers. Dit punt is meegenomen in de interviewvragen. Tevens 
gaf hij aan dat de functies van het budget beter voldoen in de eerste maanden van het 
budgetjaar dan de laatste maanden. Hoe korter in het budgetjaar de tijd de functie van het 
budget betreft hoe belangrijker het budget voldoet. 
 
4.3 Uitkomsten hoofdonderzoek 
 
4.3.1 Algemene informatie van de geïnterviewden 
7 van de 10 hebben een universitaire opleiding in bedrijfskundige studies en 3 van de 10 heeft 
een HBO opleiding. Allen hebben meer dan 5 jaar werkjaar ervaring waarvan 8 van de 10 
zelfs meer dan 15 jaar werkervaring hebben. De werkervaring bestaat naast de huidige functie 
directeur of controller uit de functies zoals (Assistent) accountant KMPG/ Ernst en Young, 
manager belastingdienst, controller PON (auto industrie), interne auditor Rabobank, CFO 
Friesland bank, manager Schretler en diverse managementfuncties binnen de lokale bank. De 
inhoud van onderstaande paragraven zijn allemaal gebaseerd op de antwoorden van de 
respondenten. 
 
4.3.2 Definitie kwaliteit van informatie voor de geïnterviewden 
De geïnterviewden gaven onder andere de volgende termen van kwaliteit van informatie aan 
zoals tijdig, relevant, compleet, juist en toegankelijk te zijn. Betrouwbaar werd het meest 
genoemd. Waarbij men aangaf dat als de informatie niet betrouwbaar is dat het lastig sturen is. 
De genoemde definities sloten goed aan met de definities uit de theorie. 
 
Verder werd tijdens deze vraag ook besproken wat de geïnterviewden graag met de informatie 
wilde doen. Een directeur gaf aan dat zij vooruit wil kunnen kijken om te zien aan welke 
knoppen zij kan draaien. Het moeten niet alleen feiten zijn maar ook verbanden, zodat de 
leidinggevende weet waar hij op moet sturen. Dat informatie alleen de kern laat zien en dat de 
stuurinformatie aansluit bij de doelen die zijn gesteld. Op de aangeboden informatie dient een 
beslissing genomen te kunnen worden. Informatie dient helder en concreet te zijn zodat de 
beslisser er iets mee kan. Het is niet alleen informatie over het verleden maar dient richting 
gevend te zijn naar de toekomst. 
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4.3.3 Definitie budgetteren voor de geïnterviewden 
De geïnterviewden gaven aan dat zei onder budgetteren verstaan: “Dat we met elkaar 
afspreken welke resultaten we verwachten, met de middelen die we hebben omgezet in 
financiële getallen”. Budget is een doel en tegelijkertijd ook een stuurgrootheid. Het geeft het 
doel aan voor het komend jaar waarop je denkt uit te komen. Een taakstellend budget waarop 
je denkt uit komen die ook ambities draagt. Budget wordt opgesteld op basis van historie en 
verwachtingen. Waarbij er onzekerheden zijn. Hoe kun je die onzekerheden inschatten? Hoe 
kun je die buitenwereld inschatten. Als het budget wezenlijk afwijkt, wordt budgetteren weer 
een stuk moeilijker. Een directeur geeft aan of het budget ook niet een stresstest zou moeten 
zijn en dat er bij hoge turbulentie een redelijk verwacht resultaat wordt behaald. Hetzelfde als 
bij een overname dan maak je een ook down side hoe ver kun je het stretchen. Zo ook bij een 
budget. Wat gebeurt er als het budget afwijkt van de werkelijkheid. Naar boven of naar 
beneden. Rente kan stijgen en naar beneden wat gebeurt dan met de resultaten? Rekening 
houdend met de wet- en regelgeving. Een reëel beeld die voldoende uitdaging bied aan de 
medewerkers en een reëel beeld voor je stakeholders als raad van commissarissen en 
Rabobank Nederland. 
 
4.3.4 Definitie wat de functies zijn van het jaarlijks budgetteren voor de geïnterviewden 
Organisatie dient gevoel te krijgen voor de doelen die men wil bereiken. Strategisch kader 
wordt vertaald naar afdelingsplannen en daarna naar jaarplannen. Doelstelling is om zwarte 
cijfers te schrijven en de kostenbelading te laten dalen binnen de Rabobank. Als de organisatie 
niet budgetteert dan weet de organisatie niet: 
 
“ hoe hard je rijdt waar je rijdt en welke richting je oprijdt” 
 
Budget heeft als functie richting geven waar je als organisatie heen wilt. Budget is een schakel 
tussen strategy en de planning voor een jaar. Tevens heeft het budget als functie om te kijken 
of de organisatie nog op koers ligt. Waar gaan we heen en wat voor een effect heeft het voor 
de toekomst. Werkelijkheid wordt afgezet tegen de gebudgetteerde cijfers. Budget heeft als 
functie motiveren van medewerkers, informeren van medewerkers en verantwoording 
afleggen. 
 
Een directeur gaf aan dat het eindproduct een document moet zijn waarin de organisatie de 
doelen heeft vastgelegd. Hij vindt minstens zo belangrijk het proces dat er naartoe gaat. Het 
budgetproces zet de organisatie in de modus van overleg, het uitwisselen van ideeën en 
beelden. Het elkaar scherp zetten wat realistisch en ambitieus is en mogelijk is. Het proces is 
eigenlijk belangrijker dan wat uiteindelijk op papier komt. Het is nodig voor monitoring en het 
verdere verloop of de organisatie op koers ligt. Hoeveel moet daarop bijgestuurd worden. Het 
zit met name in het voorproces in creëren van commitment en in het wat de medewerkers 
gezamenlijk willen bereiken. 
 
4.3.5 Conclusie van de interpretatie van de definities 
De interpretaties die de geïnterviewden gaven van de definities lagen goed in lijn met de 
theorie. De theoretische definities begrepen ze na de uitleg goed. Er waren geen 
onduidelijkheden richting het verdere interview. 
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4.4 Vervolg vragen na interpretatie van de definities 
 
4.4.1 Voldoet de functie "strategy formation" van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
Het budget is absoluut een onderdeel van de strategy. De mensen binnen de organisatie 
moeten meegenomen worden naar de stip op de horizon zodat iedereen dezelfde richting op 
kijkt. Er dient door directie, managers en medewerkers voldoende tijd te worden besteed aan 
het opstellen van het budget. Directie bepaalt de koers en zorgt dat het budgetproces tijdig 
wordt gestart augustus/ september en daarna dient het budget herijkt te worden in de maanden 
tot en met december. De financial controller en business controller dienen uit het budget op te 
maken waarop er gestuurd gaat worden. Het budget dient niet alleen te bestaan uit een 
resultatenrekening maar ook uit een balans en andere KPI’s. Er dient niet alleen gestuurd te 
worden op kosten maar ook op opbrengsten. Binnen een lokale Rabobank hadden ze een film 
gemaakt van drie minuten waar deze Rabobank de komende jaar heen wilde. Deze film was 
gemaakt voor onder andere medewerkers maar ook voor klanten en bij elke beslissing binnen 
de bank werd er gevraagd past het binnen het filmpje. Kijkend naar een beursgenoteerde 
onderneming als Delta loyd dan is de strategy veelal aandeelhouderswaarde creëren. 
Budgetten worden opgesteld om de kosten te monitoren maar de succesfactor van de 
organisatie was de beurswaarde. Budget was voldoende leesbaar en compleet bij deze 
organisatie. 
 
Kijkend naar een lokale Rabobank dan is een budget compleet. Het budget is ook leesbaar 
maar hoe kan een lokale bank de zaken nog meer in “Jip en Janneke” taal neerzetten. Wat is  
nu de opdracht als bank binnen het werkgebied? Klanten zo goed mogelijk bedienen met 
bancaire diensten. Wat wil de bank dan weten? Een bank wil heel veel kenmerken weten van 
het werkgebied en kan wel willen om balanskant te vergroten of efficiency te verbeteren maar 
hoeveel mensen wonen er nu? Hoeveel bedrijven zijn er in het werkgebied en hoeveel huizen 
staan er in het werkgebied? Op welke manier bedienen we dan die klanten. Zijn de 
marktaandelen wezenlijk anders in Wageningen dan in Ede. Waarom is dat in het verleden niet 
gelukt om het marktaandeel te verbeteren van bijvoorbeeld Ede. Als de bank deze informatie 
bezit dan kan de organisatie pas aangeven in een budget, welke middelen zijn er nodig om te 
groeien. De bank is nu bezig om dit te vertalen in “Jip en Janneke” taal. De informatie zo te 
vertalen in grootheden dat mensen buiten de bancaire wereld het ook kunnen begrijpen. Indien 
de bank weet hoeveel verhuisbewegingen er zijn in een jaar in het werkgebied dan kan er ook 
worden ingeschat hoeveel marktaandeel er gewonnen kan worden. Hoeveel Groot Zakelijke 
klanten zitten er in het werkgebied en zit er dan alleen een hoofdkantoor. Dit zijn allerlei 
dingen die de bank wilt weten als zij zich niet laat leiden door de cijfers van de bank. Zaken  
die bij mensen opkomen, juist als er afstand genomen wordt om zo de gegevens scherper te 
definiëren. 
 
Leesbaarheid en wollig? 
Jaardoelen zijn te koppelen aan het budget. Wanneer doelen voor langer dan een jaar zijn 
vastgesteld dan worden ze minder specifiek. 
 
Normaliter zijn beleidsdocumenten wat wollig geschreven. Kijkend naar budgetten en 
jaarplannen dan zijn deze vrij gecomprimeerd. Waarbij op één A4 doelstellingen kunnen 
staan. Geïnterviewden geven aan dat ze voor een simpel budgetsysteem zijn waarop gestuurd 
kan worden. Dit is beter dan een uitgebreid document wat compleet is maar waar niet op 
gestuurd kan worden. 
 
Kun je 5 jaar vooruit kijken en meebewegen met opkomende trends? 
Hoe ver kun je vooruit kijken? Er zijn veel trends waarvan de organisatie niet kan inschatten 
wat voor invloed die hebben. Een budget is iets voor komend jaar neerzetten en het jaar 
daarop kijkt de organisatie weer naar het budget en dient de organisatie terug te kijken of die 
25  
trends nu sneller zijn gegaan of anders uitpakken dan verwacht en wat betekent dat voor het 
jaar daarna. Van daaruit wordt het strategisch plan tegen het licht gehouden en wordt bekeken 
of deze aangepast moet worden. 
 
Hoe hoger de voladiteit hoe minder de organisatie uitkomt met een jaarcyclus. Jaarcyclus is 
een cyclus van de seizoenen. De natuur kent een cyclus van een jaar maar heeft iets 
willekeurigs. Had ook een half jaar of twee jaar kunnen zijn. Hoe hectischer hoe minder in te 
schatten hoe verstandiger het is om het aansturen op korte termijn uit te voeren. Bedrijven die 
in zwaar zitten sturen op korte termijn en met name op de kaspositie. 
Zo ook was een bank niet in “control” en door meer mensen in te huren en dit ook te 
budgetteren kon hier meebewogen worden met wat nodig was. Later werden deze kosten weer 
teruggebracht. 
 
Als de bank als doel heeft dat ze de champions leaque willen spelen dan mogen de budgetten 
ambitieuzer. Bij Schretler en Delta loyd waren de budgetten harder en ambitieuzer. 12% 
rendement halen en niet minder. Bij de Rabobank is men al blij met 7%. Dit wordt een serieus 
probleem als het de bank weer voor de wind gaat. Bestendigheid van het business model is 
naar de toekomst in het geding vanwege hoge kostenbelading en veranderingen van de markt. 
 
Conclusie 
Als je het hebt over je droom, visie dan heb je het nog niet over een budget. Een jaarlijks 
budget raakt alle processen binnen de organisatie en is daarmee compleet om je strategische 
koers te bepalen maar niet voldoende om je gehele strategie vorm te geven. Budget voldoet 
voor een jaar. De leesbaarheid voldoet ook maar is voor verbetering vatbaar. Het kan nog 
eenvoudiger en het kan nog meer naar kengetallen omgezet worden om inhoud te geven aan de 
strategische richting. 
 
4.4.2 Voldoet de functie "performance evaluation" van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
Budget is opgesteld op hoofdlijnen binnen de lokale Rabobanken. Er is geen segmentatie naar 
afdelingen. Kijkend naar de kosten dan kan resultaatvergelijking met het budget uitstekend en 
kan het ook gemeten worden. Budget is hiervoor accuraat genoeg. Het is van belang in 
hoeverre het budget beïnvloed kan worden. Managers zijn actief betrokken bij het budget en 
het budget is accuraat genoeg om vergelijkingen van prestaties te maken. Presentatie van het 
budget geeft voldoende inzicht in de werkelijk behaalde en gebudgetteerde resultaten. 
 
Bij performance evaluation kan ook worden gedacht aan PM (performance management) 
doelstelling van medewerkers individueel. Het gaat erom dat er een lijn ligt van strategy naar 
jaarplannen naar commerciële doelstellingen enerzijds en anderzijds de weerslag naar de 
begroting en de doelstellingen per medewerker. Zichtbare doelstellingen van bijvoorbeeld het 
productie draaien van hypotheken per medewerker, dan dient de optelsom in lijn te liggen met 
de totale doelstelling van de bank. Deze exercitie is losgelaten mede door de AFM regels, 
zodat de onderdelen minder scherp zijn geworden dan dat het was. Klantwaarde wordt steeds 
belangrijker. Tevreden klanten. Voor het evalueren van medewerkers voldoet het budget niet 
daarvoor heb je meer KPI’s nodig. Denk daarbij aan doorlooptijden en formule productiviteit 
(particulieren, bedrijven). 
 
Begrijpt de manager waarop hij moet performen? 
Kijkend naar de resultatenrekening dan heeft de manager er niet zoveel mee omdat ze deze 
onvoldoende kan beïnvloeden. De manager haakt dan snel af. Omdat de manager steeds meer 
betrokken wordt en geperformd kan worden op de kosten naar afdeling begrijpt de manager 
het ook beter. Indien de opbrengsten er ook nog bij kunnen dan wordt het nog beter voor de 
manager. Per afdeling kom je dan tot een W/V rekening waarvoor de manager 
verantwoordelijk is. Performance evaluation wordt bij grote winsten minder noodzakelijk 
geacht en wordt minder relevant geacht. Zo kritisch de bank is naar zijn klanten zo kritisch is 
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de bank zeldzaam naar zichzelf. Bij Amerikaanse bedrijven worden de managers meer 
betrokken omdat daar meer gestuurd wordt op omzet en kosten. Het levert wel het neveneffect 
op van korte termijn sturen. 
 
Een ander aspect wat speelde binnen de bank is de “waan van de dag” gezien de projecten die 
speelden zoals klantintegriteit, vastgoeddossier en treasury dossier. Hierdoor werd het budget 
de laatste jaren minder belangrijk geacht. Binnen de accountancy wordt veel gekeken naar 
werkelijke uren ten opzichte van gebudgetteerde uren en werd gevraagd “waarom heb je het 
budget niet gehaald”. Het budget werd in deze branche veel belangrijker geacht en veel meer 
als stuurmiddel gebruikt. 
 
De KPI’s begrijpen de managers voldoende en deze hebben natuurlijk wel een relatie met het 
budget zoals kosten en opbrengsten. 
 
Manager/ directielid met de meeste grote mond krijgt het meest? 
Nee dat niet maar het kan wel zijn dat de één het mooier kan overbrengen dan de ander. Het is 
dan aan de beslisser om hier objectief mee om te gaan. 
 
Managers het budget bewust laag inzetten om bonussen te realiseren en niet handelen in het 
belang van de organisatie 
Dit is een discussie die organisaties gaan voeren als ze bonussen hebben. Die neiging is zeker 
menselijk maar is ook een stuk cultuur. Hoe reëel en objectief zijn de doelstellingen 
vastgesteld. Er kan gezegd worden dat iedereen het goed wil doen. Iedereen wil zijn targets 
wel halen. Inclusief de directie, dat is iets menselijks. Het is daarom belangrijk dat in 
eenvoudige taal uitgelegd wordt wat de targets zijn en wat de achterliggende verwachtingen 
zijn. Als dat niet expliciet gemaakt wordt en te snel alles op één hoop gegooid wordt dan heeft 
het niet zoveel nut. 
 
Amerikaanse cultuur is vaker dan bij de Rabobank, prestatiegericht vanuit aandeelhouders 
denken in combinatie met incentives/ beloningen. De organisatiestructuur bij de Rabobank is 
omgekeerd. RN is een dochter van de Lokale Rabobanken waardoor er geen druk van bovenaf 
was. Tegenwoordig is het wel aan het veranderen, namelijk dat er niet alleen gekeken wordt of 
we in control zijn maar dat men elkaar meer op rendement aanspreekt. Kijkend naar de 
perfomance druk dan is het nog redelijk ontspannen binnen de Rabobank en zijn managers 
voorzichtig. De bonussen zijn niet aanwezig binnen de bank. Gevaar zit er altijd in dat men 
lager begroot. Daarom ligt de beslissing bij het directie team. Zij bekijken de onderlinge 
samenhang en dan kijken zij ook of de plannen voldoende ambitieus zijn met voldoende 
commitment, zodat de uiterste prestatie uit de organisatie gehaald wordt. 
 
Ervaring van de geïnterviewden was dat bij een grote autoimporteur werd geprobeerd om het 
budget zo laag mogelijk in te schieten. Discussie volgde daarna op directie niveau. Een ander 
geïnterviewden gaf aan dat het budget bottem up opgebouwd kan worden maar het niet 
optimaal is voor het hele bedrijf. Afhankelijk van de samenhang van de afspraken. Voorbeeld 
kwaliteit van de medewerkers verhogen door opleiding terwijl de kosten omlaag moeten. Een 
controller gaf aan dat het ook kan dat de budgetkosten te hoog wordt ingeschat om het 
bestaansrecht van het aantal werknemers aan te tonen. 
 
Neemt het veel tijd in voor de managers om budgetten op te stellen en te controleren? 
Tijdrovend en daarmee duur om prestaties te meten? 
Het kost tijd maar het is nodig om iedereen mee te krijgen. Bij een lokale bank vertelde een 
directeur het volgende: 
 
“Het hele planningsproces met daarin het budget neemt veel tijd in beslag. Omdat ze in het 
voorjaar 2014 met visie 2016 en de coöperatie ontwikkelingen bezig waren heeft de directie in 
mei gevraagd aan de managers om de doorvertaling te maken naar de toekomst toe voor hun 
afdeling in de markt die zij bedienen. Met ook de vraag wat heb je daar voor nodig, welke 
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mensen en middelen. Welke investeringen moeten we daarvoor doen om zo te komen dat je 
klaar bent voor de klantbediening van de toekomst. Sessies gedaan voor alle afdelingen. We 
werden in juni toch verrast met een fusie. De fusie heeft toch wel impact gehad op het 
beleidsplanning proces van volgend jaar. 1 September volgend jaar ga je fuseren waardoor de 
dynamiek gaat veranderen. Het is toch anders wanneer je going concern langjarige planning 
maakt. Budget opstellen kost dan relatief minder tijd. Als je kijkt naar de voorfase van het 
budgetproces dan vindt men deze fase belangrijk. Het investeren in elkaar opzoeken. Er zijn 4 
directeuren en elke directeur heeft zijn beeld en kennis van zijn eigen segment en heeft een 
eigen beeld naar de toekomst toe. Een  belangrijke stap van het proces is om met elkaar te 
sparren, waar willen we naar toe en hoe gaan we de hobbels nemen. Dit doe je met de raad van 
commissarissen, managers en medewerkers om zo in elkaar te vlechten zodat je een sterke mat 
hebt waarop je kan jumpen waarvoor de organisatie voor staat”. 
 
Nadeel dat het budget proces tijdrovend kan zijn, wordt niet beaamd door de geïnterviewden. 
 
. Conclusie 
Het jaarlijks budget voldoet als er gekeken wordt om de kosten te monitoren. Kijkend naar 
algehele performance evaluation dan zijn aanvullende KPI’s voor managers benodigd om de 
functie voldoende uit te voeren. Het gehele budgetproces wordt als een nuttig proces 
beschouwd en wordt niet als verspilde tijd gezien. 
 
4.4.3 Voldoet de functie "communication of goals" van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
Jazeker en tel de individuele plannen bij elkaar op en dan kan men zeggen we hebben een 
probleem, we moeten keuzes maken. Bijvoorbeeld aangeven bij de afdeling “bedrijven” dat ze 
de laatste jaren alleen maar gekrompen zijn en dat ze eerst maar eens de nullijn dienen te halen 
in plaats van groei budgetteren. Of aangeven bij particulieren dat een groei van EUR 100 mln. 
absoluut onhaalbaar is. Dat is de kracht van een goed budget dat je het wel moet kunnen 
uitvoeren. Het kan mensen motiveren en het kan de samenhang van de plannen beter tonen. 
Kan afdeling x de groei realiseren met het personeel of moet de afdeling er drie mensen bij 
hebben. Budget is daar wel relevant voor. 
 
Mensen hebben interesse in het wel en wee van de financiële gegevens van de organisatie. 
Budget past hierbij om mensen te motiveren. Het voldoet en het is relevant voor de motivatie. 
Jaarplannen en dat  soort zaken worden wel gecommuniceerd en de begroting staat dan wel 
onderaan de streep. Elke maand en kwartaal wordt er een rapportage gemaakt en die komt dan 
op het Raboweb en dan kan iedereen het raadplegen als ze willen. 
 
Budgetten helpen om te laten zien of de organisatie haar doelen heeft gehaald. Het gaat meer 
ook om hoe het beleefd wordt. Het gaat meer om de manier van sturen dan het excel tabel. 
Budget is een hulpmiddel om alles op te hangen aan ambities en dat is de rol die het budget 
heeft. 
 
Hoe worden de medewerkers gemotiveerd door budgetteren/ doelen te halen? 
Er wordt verschillend gedacht over dit onderwerp  De ene directeur zegt: 
 
“Hoe breng je het lijntje op spanning. Dat de medewerker ziet van ik moet wel harder lopen 
maar ik vind het budget wel haalbaar en realistisch. Als de doelstelling te hoog is dan 
verdwijnt de commitment. Te hoge doelstelling die geen draagvlak, heeft is geen realistische 
doelstelling. Je krijgt de medewerkers meer mee als het realistisch is. Daar zit ook het 
belangrijkste in het voortraject bij het opstellen van het budget om commitment te kweken en 
elkaar gedurende het jaar scherp te houden. Maandrapportages worden in vergaderingen 
besproken met cijfers en projecten.” 
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En een ander directeur geeft aan: 
“Nee dat heeft mij nog nooit getriggerd maar dat zegt iets over mij. Wij hebben het laatst 
besproken hoe kunnen we het inspirerend maken voor de medewerkers. Geen enkele directeur 
vond het jaarplan inspirerend. Doel voor volgend jaar is om echt informatie op te halen binnen 
de teams en zo commitment te krijgen van de medewerkers. De medewerkers dienen hetzelfde 
antwoord te geven op de vraag wat het doel is van de organisatie”. 
De KPI naar hun eigen afdeling wordt meer gevolgd. Uiteindelijk moeten die onderliggende 
doelstellingen wel leiden tot het budget. Bankbreed wordt wel teruggekoppeld naar de 
medewerkers tijdens bijeenkomsten. Budget wordt niet altijd met de medewerkers van te 
voren besproken. De onderliggende KPI leeft onder de medewerkers dan ook meer dan het 
budget. Budget minder relevant om medewerkers te motiveren. De wens voor uitzettingen en 
creditgelden komt wel terug in de portefeuilleplannen van de adviseurs. Medewerkers hebben 
wel een doel nodig. Ze zijn resultaatgericht. Of het budget dan het juiste middel is wordt aan 
getwijfeld. Budget bottem up opstellen kan bijdragen aan de motivatie. Alle medewerkers op 
de hei om zo focus te krijgen waar de bank op achter ligt ten opzichte van de concurrentie. 
Bijvoorbeeld jongerenbeleid. 
 
Barrières tussen afdelingen i.p.v. delen van kennis en informatie? 
Bij een verzekeringsmaatschappij ging iedereen voor zijn eigen resultaat. Business Unit (BU) 
keuzes werden gemaakt die niet voor alle afdelingen voordelig waren. Korte termijn gericht. 
Als BU afrekent op rendement van de investeringen, dan gaan mensen niet kijken naar het 
bedrijfsbrede resultaat. De bank focust nu ook naar de beste typologiebank maar als iedereen 
dat doet dan resulteert dit in sub-optimalisatie voor de organisatie. 
 
Is het vooral een directie/managers activiteit en wordt het pas gecommuniceerd als het 
definitief is? 
Standaard besturingsmodel top down. En dan de bottem up vanuit de managers met de 
segment directeur. Onderstaande citaat van een directeur zegt iets over zijn ambitie maar of hij 
dan voldoende in verbinding is met zijn medewerkers is dan nog maar de vraag. Je mag het 
onder spanning brengen maar er dient wel een verbinding te zijn. 
 
 
'elke behaalde doelstelling is een te lage doelstelling' 
 
 
Willen medewerkers graag meewerken aan een budget? 
Medewerkers willen graag input leveren voor een budget is de algemene gedachte. De input 
dient dan weer terug te komen tijdens personeelsbijeenkomsten. 
 
Conclusie 
Budget voldoet om de medewerkers te informeren en motiveren. Het budget kan worden 
gecomplementeerd met KPI’s zodat de medewerkers en managers nog betere gemotiveerd 
worden. Hierbij is de manier van invoeren van het budget van belang. Medewerkers worden 
minder gemotiveerd als ze minder bij betrokken zijn bij het opstellen van het budget. 
 
4.4.4 Voldoet de functie "operational planning" van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
Is relevant en accuraat voor kosten planning. Het is toegankelijk en begrijpelijk voor de 
managers. Bij de auto-importeur was het duidelijk en leesbaar voor de managers. Budget is 
toereikend voor de relevante rapportages. Het budget is een goed document om samen doelen 
te bereiken. De kosten die de organisatie zelf in de hand heeft, zijn per maand te rapporteren 
zodat hier inzicht in verkregen wordt. Dat is relevant en tijdig genoeg. Kosten inleenkrachten 
lopen iets achter de feiten aan, maar er is goed zicht op wat er aan deze kosten worden 
uitgegeven. Het betekent niet dat het altijd gehaald wordt maar dat kan een bewuste keuze 
zijn. 
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Elke maand binnen het directieteam wordt een verkorte budgetrapportage besproken. Voor het 
kort cyclisch sturen is maandelijks tijdig. Op segment gerichte rapportages zijn kort gereed en 
daar kan snel op gestuurd worden en daarover krijg je een financieel stuk per maand. Afdeling 
control stelt bevindingen op en de directie geeft dan aan waarop ze gaan bijsturen en 
rapporteren dit aan de raad van commissarissen. Waarbij de raad van commissarissen aangeeft 
dat de kwartaalrapportage relatief laat is. 
 
Heeft het proces een lange doorlooptijd? Vind je 4-5 maanden te lang? 
Het is goed is om scherp te hebben wat de ambitie is en dat door te vertalen naar financiële 
gegevens. Er is een houvast welke kant de organisatie opgaat. Voor de directie is het 
belangrijk om de uitgangspunten te formuleren. Het proces bij een bank gaat als volgt. Eind 
juni wordt gestart met het herijken van de sterkte, zwakte, kansen en bedreiging 
organisatieanalyse. Strategisch plan is daarmee input voor het budget en in de zomermaanden 
is elke afdeling bezig geweest met het budget en daarna wordt bekeken wat de samenhang is. 
Het zou allemaal sneller kunnen maar men moet niet de illusie hebben dat het traject ooit af is. 
Organisatie blijft iedere keer plannen uitvoeren en bepaalt wat de verwachte uitkomst wordt. 
Past de gerealiseerd uitkomst nog wel bij de gewenste uitkomst en als de uitkomst dan afwijkt 
van de gewenste uitkomst dan moet de organisatie bijsturen en dat blijft een cyclus. Het is 
nooit af en de tijd is niet te lang want het gaat er niet om dat het budget een rekenkundig 
exercitie is. Als men het budget als een Excel exercitie ziet dan kan het in 4 dagen in elkaar 
gezet worden. Het gaat erom gedragenheid te krijgen. Dat de managers aangeven wat zij 
verwachten voor de toekomst. Zij zijn degene die via de account managers horen er wat 
gebeurt in de markt. Commitment ook van hun kant om de haalbaarheid beter in beeld te 
hebben. Dat er dan iets onder de streep uitkomt is dan het allerlaatste. 
Overall vinden de geïnterviewden niet dat het proces te lang duurt. Als het te strak gepland 
wordt dan wordt het echt een moetje. Als het pragmatisch opgesteld wordt, wordt het beter 
beleefd omdat het onderdeel wordt gemaakt van het primaire proces. Het heeft een functie om 
vooruit te kijken. 
 
Zijn de korte doelstellingen in een budget complementair met strategische keuzes? 
Ja er wordt gekeken of het past binnen de strategy voor de komende jaren. Het gebeurt wel 
eens dat de organisatie iemand in wil huren waar ze op langer termijn wel profijt van heeft 
maar dat op korte termijn de kosten worden overschreden. Lange termijn is het goed omdat de 
organisatie anders tegen problemen aanloopt vanwege bijvoorbeeld wet- regelgeving. 
 
Is het budget snel achterhaald? 
Ja afgelopen 3 jaar is de bank in beweging en zeker als Rabobank Nederland extra kosten 
doorberekend dan kan het budget halverwege “weggegooid” worden. Hoe ervaar je dat dan? 
Blijf je gemotiveerd? Als men iedereen laat sleuren met het budget dan kan het demotiveren. 
Maar de controller kan het er ook over hebben dat het een gegeven is en dat de organisatie 
verder kijkt dan deze wijziging en dan neemt de controller directie en raad van 
commissarissen ook mee. 
 
Conclusie 
Budget voldoet voor de operationele planning. Dit geldt met name voor de kostenplanning. 
Het jaarlijks budget is een instrument om tijdig te kunnen sturen op veranderingen binnen de 
organisatie. Het gehele budgetproces wordt gezien als nuttig proces om de medewerkers en 
leidinggevenden na te laten denken over de organisatie 
 
4.4.5 Voldoen de volgende functies van budgetteren aan de kwaliteitseis “betrouwbaarheid” 
 strategy formation 
 performance evaluation 
 communication goals 
 operational planning 
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Alle geïnterviewden geven aan dat het klopt want als dat niet zo is en er is discussie dan raakt 
men afgeleid waar het over gaat. Dan is het vertrouwen weg en is alle motivatie weg om bij te 
sturen. Indien er verschillende definities zijn, zorgt dit voor minder betrouwbaarheid en het 
budget moet echt betrouwbaar zijn. Als de gegevens vervuild zijn dan kan het minder 
betrouwbaar worden. Organisatie is het ook verplicht naar de medewerkers ervoor te zorgen 
dat de gegevens betrouwbaar zijn. 
 
“Budget is net zo geloofwaardig als de uitgangspunten die eronder liggen” 
 
Conclusie 
Iedereen is ervan overtuigd dat het budget voldoende betrouwbaar is voor de functies van 
budgetteren. 
 
4.4.6 Voldoen de volgende functies van budgetteren aan de kwaliteitseis “tijdigheid” 
 strategy formation 
 performance evaluation 
 communication goals 
 operational planning 
 
Meeste bedrijven wel. Hoe groter hoe beter. Amerikaanse bedrijven zijn vaak snel. Rabobank 
kan een slag maken. Hoe meer noodzaak er is hoe scherper de organisatie acteert. Omzet is 
binnen de Rabobank niet zo volatiel. Claims of verkopen van onderdelen beïnvloeden het 
resultaat. Omzet van portefeuille is redelijk stabiel omdat de leningen voor 5-10 jaar vaststaan 
tegen vaste rente en marge. Het is anders als een organisatie elke week nieuwe omzet moet 
maken of aannemers met kleine marges. Kortcyclus sturen is dan belangrijker. Bij auto- 
industrie was het budget tijdig genoeg en werden acties opgepakt na aanleiding van de 
performance vergelijking. Hierna werden de acties geëvalueerd. 
 
Organisatie kunnen met de huidige cyclus van maandcijfers, kwartaalcijfers de korte 
termijnstappen volgen en goed inzichtelijk maken waar de organisatie staat ten opzichte van 
het budget. 
 
Kan er tijdig gereageerd worden op een snel veranderde omgeving 
Binnen hectische tijden kan het budget beter per kwartaal of per half jaar opgesteld worden. 
Jaarbudget heeft dan minder nut. Als business model herijkt wordt naar aanleiding van trends 
die in de wereld gebeuren dan is het grote gevaar dat men het niet snel genoeg doet, niet 
urgent genoeg doet. Juist omdat de grote trends wat langzaam plaatsvinden, maar ze vinden 
wel plaats. Een directeur gaf als concreet voorbeeld: “Als je bijvoorbeeld naar crowdfunding 
kijkt. Hij weet niet in hoever dat een vlucht gaat nemen. Het kan best zo zijn dat over een jaar 
of over twee jaar dat er een paar missers zijn geweest en dat het helemaal van de kaart is. Het 
kan ook zijn dat het over twee heel groot is. Hij weet het ook niet maar als het groot wordt dan 
gaan we dat merken in de concurrentie verhoudingen en kan dat potentieel heel bedreigend 
zijn voor ons. Wellicht kunnen we er ook baat bij hebben. Hij is er van overtuigd dat je trends 
bij enige regelmaat moet bekijken en moet bekijken wat betekent dat voor ons. Trends zoals 




'je weet dat het eraan komt maar je weet niet wanneer en hoe groot het wordt. Grote 
veranderingen kun je niet zien in een budgetcyclus. Hoe flexibelere je bent hoe beter het is.' 
 
Bij een bank kun je met een budget niet altijd tijdig reageren op de omgeving. Je kun niet de 
rentetarieven gelijk aanpassen van alle hypotheken. De hypotheekproductie kan wegvallen bij 
een bank. Bij een productiebedrijf had je gelijk een probleem en kun je sneller reageren als er 
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Of het budget voldoet aan de tijdigheid, is afhankelijk voor welke organisatie het gebruikt 
wordt. Hoe smaller de marges en hoe turbulenter de omgeving hoe minder het voldoet qua 
tijdigheid betreffende de informatie voorziening om te kunnen sturen. 
 
4.4.7 Zijn de intrinsieke en contextuele aspecten belangrijker dan de presentatie en 
toegankelijkheidsaspecten? 
Hier wordt duidelijk anders over gedacht tussen de geïnterviewden. De controllers geven aan 
dat als de twee eerste kwadranten niet op orde zijn, dan zijn de andere twee niet meer van 
toepassing. Als de informatie niet juist is dan ben je verder van huis als dat de presentatie niet 
helemaal begrijpbaar is voor alle mensen. Intrinsiek en contextueel zijn veel belangrijker dan 
de andere twee. Er moet niet getwijfeld worden of het wel klopt. De informatie is altijd ergens 
te vinden en anders kan er naar gevraagd worden. Er moet op kunnen worden gestuurd. 
 
Een aantal directeuren zijn het er niet mee eens en geven aan dat de presentatie belangrijker is. 
Medewerkers moeten weten wat de belangrijkste KPI’s zijn. Rabobank gaat naar kleinere 
banken met meer professionals die meer betrokken zijn. Medewerkers moeten betrokken 
worden bij wat de voorzieningen zijn en welke voorzieningen dit zijn. Ledenraad wil zien dat 
het een gezonde bank is en het iets teruggeeft aan de maatschappij. 
Als je het hebt over informatie dan draait het erom wat ermee gebeurt. Als de informatie niet 
100% correct is en de beslissers een besluit kunnen nemen omdat de toegankelijk goed is. Dan 
is dat beter dan dat het helemaal correct is maar niet leesbaar. Tegenovergestelde is, als de 
gegevens onjuist zijn dan kun je ook niet bijsturen. 
 
Conclusie 
Er was duidelijk een verschil tussen de generalisten in functie en de financiële functies. De 
generalisten waren van mening dat de kwadrant presentatie kwaliteit het belangrijkste is om de 
organisatie richting te geven en te sturen terwijl de financiële functies graag de informatie juist 
en compleet ziet en daarvan uit de organisatie richting geeft. 
 
4.5. Als we bovenstaande vragen samenvatten in de vraag “in hoeverre 
voldoet het jaarlijks budgetteren binnen organisaties aan de 
kwaliteitseisen aangaande informatie om de verschillende functies 
van budgetteren uit te kunnen voeren” wat is uw antwoord? 
Een aantal antwoorden van de geïnterviewden: 
 
“Het product van het budget moet je loskoppelen van het proces. Het product is het papier met 
cijfers en verwachtingen en het proces is een moment van reflectie en zien we alles in de 
wereld gebeuren en hoe kunnen we het beste begrijpen en hoe kunnen we ons zelf 
positioneren en zijn we klaar voor de toekomst. Ik denk dat het budgettraject prima ons 
reflectiemoment ondersteunt en dat uiteindelijk de uitkomst met onzekerheden een gegeven 
is”. 
 
“Budget kun je gebruiken om de wijzigingen toe te lichten en daar de forecast aan te brengen. 
Budget voldoet aan de functies en de forecast kan helpen om de functies beter uit te voeren. 
Bij auto importeur heeft het budget zeker een taakstellend karakter en binnen de bank de 
laatste tijd ook”. 
 
“Ja de begroting zoals die er nu ligt. Absoluut. Komen wel andere indicatoren bij. In het plan 
kan je wel doelwaarde bijvoegen maar er moeten wel wat KPI bij. Klantaspecten zijn nodig bij 
het sturen van de organisatie”. 
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“Binnen de dynamiek van de huidige tijd dan is de kern van mijn antwoord JA. Het voldoet 
nog steeds aan de eisen. Er zijn wel ontwikkelingen bijgekomen waar iedereen bij betrokken is 
zoals medewerkers, Directieteams (waar het gaat over fusies), 2016, regelgeving. Er zijn veel 
elementen bijgekomen die ook mentaal aandacht vragen die soms de sturing op een aantal 
kernzaken binnen de organisatie afleidt. Ligt dat aan het budget zelf? Nee dat ligt dat niet. Wat 
je in toenemende mate ziet, is dat je meer aan forecasten en meer aan scenarioanalyse doet om 
te kijken waar je uiteindelijk op gaat uitkomen”. 
 
Conclusie 
Budget voldoet nog maar organisaties hebben wel behoefte aan er “iets” naast zoals een 
forecast en KPI’s. 
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Hoofdstuk 5 Conclusie, discussie en aanbeveling 
 
In dit laatste hoofdstuk wordt ingegaan op het antwoord op de hoofdvraag die centraal heeft 
gestaan heeft in dit onderzoek. Deze luidt: 
 
In hoeverre voldoet het jaarlijks budget binnen organisaties aan de kwaliteitseisen aangaande 
informatie om de verschillende functies van budgetteren uit te kunnen voeren? 
 
Dit laatste hoofdstuk bestaat uit conclusie, discussie en aanbevelingen. 
 
5.1 Conclusie 
De volgende onderzoeksvragen zijn in hoofdstuk 2 vastgesteld en per onderzoeksvraag in dit 
hoofdstuk worden afgeconcludeerd. 
 
5.1.1 Voldoet de functie “strategy formation” van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
Ja het budget is betrouwbaar en tijdig voor de functie “strategy formation”. Directies geven 
hiermee goedkeuring aan wat dit jaar besteed mag worden en welke middelen hiervoor nodig 
zijn. Denk daarbij aan personeelskosten. Het jaarlijks budget kan gebruikt worden om sturing 
te geven richting het jaar. Belangrijk is de weg er naar toe. Hoe wordt het opgesteld en met 
wie? Het is een belangrijk instrument om mensen mee te nemen in de strategie van de 
organisatie. Het budget is hiervoor compleet, begrijpbaar, leesbaar en toegankelijk voor 
directie en medewerkers. 
 
5.1.2 Voldoet de functie “performance evaluation” van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
Ja het jaarlijks budget is accuraat genoeg om vergelijkingen van prestaties te maken. Dit gaat 
met name op voor de kostenkant van het budget. Indien gekeken wordt naar de algehele 
performance van de medewerkers dan is het jaarlijks budget onvoldoende. Competenties en 
productieresultaten zijn niet altijd verwerkt in het jaarlijks budget. Deze zijn soms wel 
benodigd om de performance van een medewerker of manager te meten. 
 
5.1.3 Voldoet de functie “communication of goals” van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
Ja het jaarlijks budget is relevant om medewerkers en managers te informeren over het 
komend jaar. Het budget kan helpen om mensen te informeren wat de ambities zijn van de 
organisatie. Belangrijk aspect is dat de medewerkers ook worden gehoord bij het opstellen van 
het budget. Het budget kan worden aangevuld met KPI’s waardoor de individuele medewerker 
nog meer invloed op het budget heeft zodat het belang nog beter gezien wordt. 
 
5.1.4 Voldoet de functie “operational planning” van het budget aan de kwaliteitseisen van 
informatie? 
Ja het jaarlijks budget is accuraat en relevant voor de kostenplanning en het is toegankelijk en 
begrijpbaar voor de managers. Managers gebruiken het voor het tijdig sturen indien 
veranderingen optreden binnen of buiten de organisatie. Het budget wordt maandelijks 
gemonitord om vast te stellen of de operational planning nog past binnen de doelstellingen 
 
5.1.5 Conclusie 
Het jaarlijks budget voldoet nog aan de kwaliteitseisen aangaande informatie om  
bovenstaande genoemde functies van budgetteren uit te kunnen voeren. Directies, managers en 
medewerkers gebruiken het jaarlijks budget nog graag om de organisatiedoelen te bereiken en 
achtten het budget betrouwbaar, tijdig, relevant en toegankelijk. Het is niet alleen het 
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uiteindelijke budget van een A4 maar ook het gehele proces eromheen. Iedereen wordt bewust 




5.2.1. Betrouwbaarheid en validiteit 
De validiteit van het onderzoek is de mate waarin het onderzoek meet wat hij zou moeten 
meten. De volgende aspecten spelen hierbij een rol. 
 
Interne validiteit 
Interne validiteit geeft de mate weer waarin het redeneren binnen het onderzoek correct is 
uitgevoerd. In de interviews zijn de functies van budgetteren in verband gebracht met de 
kwaliteitseisen van informatie. Aangezien de interviewer alleen de interviews afneemt is het 
risico aanwezig dat de interviewer onjuiste verbanden leg tussen functies van budgetteren met 
de kwaliteitseisen van informatie. Dit risico is verminderd omdat het verband in het 
vooronderzoek met een manager control besproken is, die over een grote mate van 
deskundigheid op dit gebied beschikt. De interviews heb zijn steeds met de directeur of 
controller gevoerd. Omdat budgetteren een financieel onderwerp is, kunnen zowel de directeur 
als controller voldoende beoordelen of de functies van budgetteren nog voldoen aan de 
kwaliteitseisen van informatie. Aan de hand van de uitgeschreven interviews is de grote lijn 
eruit gehaald zodat uitschieters zijn geminimaliseerd. 
 
Externe validiteit 
Externe validiteit is in hoeverre de resultaten van dit onderzoek te generaliseren zijn naar 
andere organisaties. Zoals al in hoofdstuk drie is beschreven is volgens Eisenhardt (1989) 
tussen de vier en tien casussen voldoende voor onderzoek. Voor het onderzoek zijn een vijftal 
banken bezocht en daarbinnen tien interviews gehouden waardoor de resultaten te 
generaliseren zijn naar andere organisaties omdat de geïnterviewden niet alleen bij een bank 
hebben gewerkt maar ook ervaring hebben opgedaan met dit onderwerp bij andere 
organisaties. Gezien de geïnterviewden nu werken bij een Rabobank is het risico aanwezig dat 
de antwoorden het meest zijn gebaseerd op deze organisatie. Er is tijdens de interviews 
getracht dit risico te beperken door aan te geven dat de vragen niet betrekking hebben op sec 
de Rabobank maar ook op de organisaties waar de geïnterviewden gewerkt hebben en te 
vragen: hoe was dit bij andere organisaties waar je gewerkt hebt? Zo zijn de casussen 
representatief voor andere organisaties. 
 
Constructvaliditeit 
Constructvaliditeit wordt ook wel begripsvaliditeit genoemd. Het gaat erom hoe in het 
onderzoek een bepaald begrip gemeten wordt. De begrippen kwaliteitseisen van informatie, 
budgetteren en de functies van budgetteren zijn beschreven in hoofdstuk 2 aan de hand van de 
literatuur. Dezelfde begrippen zijn daarna besproken in de interviews door te starten met de 
vragen wat de geïnterviewden verstaat onder deze begrippen. Deze kwamen veelal overeen 
met de theorie en ter verduidelijking zijn de definities tijdens het interview uitgereikt en 
uitgelegd zodat elke geïnterviewden de begrippen op dezelfde manier hanteert tijdens de 
vervolgvragen van het interview. 
 
Betrouwbaarheid 
Met betrouwbaarheid wordt het volgende bedoeld: zou een andere onderzoeker die de 
interviews houdt, tot dezelfde resultaten komen als de interviewer? Om fouten en 
vooroordelen te ver komen is een goede vastlegging van het onderzoek gemaakt. De stappen 
van het onderzoek zijn beschreven in de diverse hoofdstukken van de scriptie. Het 
vooronderzoek om tot de essentie te komen was een belangrijke stap, maar de gehouden 
interviews waren essentieel om te komen tot een antwoord op de onderzoeksvraag. Daarnaast 
zijn van de interviews de vragenlijsten opgesteld en zijn de interviews opgenomen. De vragen 
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zijn correct en neutraal gesteld gezien de interviewer geen enkel belang heb in wat de uitkomst 
zal zijn. Niet voor de studie, werk of privé situatie van de onderzoeker. De geïnterviewden 
hebben ook geen enkel belang in de uitkomst en mede daardoor kunnen we stellen dat dit de 
juiste personen zijn. Dit natuurlijk naast de kennis en ervaring die zij hebben op dit onderwerp 
en weten wat budgetteren is en wat de functies hiervan zijn. In hoofdstuk vier zijn de 
onderzoeksresultaten verwerkt aan hand van de uitgeschreven interviews. De vastlegging van 
deze interviews is aanwezig. Het kan zijn dat een onderzoeker die over vijf jaar hetzelfde 
interview houdt, andere antwoorden zal krijgen. De betrouwbaarheid heeft in dit geval een 
beperkte houdbaarheid. 
 
5.2.2. Bijdrage aan bestaande wetenschappelijk kennis/literatuur 
Zoals in de inleiding was beschreven worden de gestelde jaardoelen binnen organisaties nog 
wel eens ingehaald door de tijd. Aangezien het budget binnen veel organisaties wordt gebruikt 
als hulpmiddel om doelen te bereiken is een onderzoek binnen organisaties naar de functies 
van budgetteren en de kwaliteitseisen van informatie een bijdrage aan de wetenschap gezien 
de snelle veranderingen binnen de informatievoorzieningen. Uit onderzoek blijkt dat de 
functies van budgetteren in de praktijk nog steeds voldoen aan de kwaliteitseisen van 
informatie ondanks dat de wereld op informatiegebied sterk veranderd is. 
 
5.2.3. Analyse van de resultaten tov theoretische bevindingen zoals beschreven in hoofdstuk 2 
Zoals beschreven in de eerste twee hoofdstukken zijn de nadelen van budgetteren op de 
categorieën (figuur 1) “Kwaliteit van informatie” en “Functies van budgetteren” benoemd. 
Deze nadelen zijn ook meegenomen in de interviews. Nadelen als dat budgetteren niet tijdig is 
en niet relevant zouden zijn bij snel wisselende omstandigheden. In het onderzoek werden 
deze nadelen niet bevestigd. Wel werd aangegeven dat naarmate het jaar verstrijkt het budget 
minder relevant wordt. Tegen de tijd dat het budget voor het huidige jaar minder wordt, wordt 
de nieuwe budgetronde weer opgestart. Juist het hele proces vooraf wordt als positief ervaren 
omdat het ervoor zorgt dat iedereen weer dezelfde kant opkijkt en dezelfde doelen nastreeft. 
Het nadeel dat de functie strategy en functie operational planning tegenstrijdig kunnen zijn, 
wordt ook niet bevestigd. Het komt wel eens voor dat een aspect binnen operational planning 
niet strookt met de strategy. Denk daarbij aan lagere besteding aan opleidingskosten maar 
kwaliteit van de medewerkers op de langere termijn verhogen. Over het algemeen zijn deze 
twee functies complementair aan elkaar. 
 
5.3 Aanbevelingen 
Het onderzoek is verricht bij directeuren en bij controllers waarbij ieder op zijn vakgebied en 
ervaring heeft meegewerkt aan de interviews. Het onderzoek zou nog verder verdiept kunnen 
worden om verschillen tussen directeuren en controllers verder uit te werken. Het onderzoek is 
nu ook verricht bij medewerkers die nu niet werkzaam (ook niet in het verleden) zijn bij start- 
ups maar bij een organisatie die een lange historie heeft. Dit zou een verschil voor dit 
onderwerp zijn bij bedrijven die in deze tijd net een bedrijf opzetten en bedrijven die een lange 
historie kennen. Een ander vervolgonderzoek zou kunnen zijn naar grote van het bedrijf en de 
relatie budgetteren en kwaliteit van informatie. Zo zijn er nog genoeg ideeën voor 
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Bijlage 2 









Uitleg bedoelingen onderzoek 
 
Introductie van interviewer en uitleg bedoelingen van het interview, wijze omgang met data, 
terugkoppeling, verloop van onderzoek en rol van geïnterviewden hierin. Denk hierbij aan een pilot 
interview voor het hoofdonderzoek. Gezien het open karakter van de interviewvragen, zullen er geen 
























Al gelang het antwoord van de openvragen worden er vragen spontaan aan toegevoegd om zo inzicht 
/ beeld te krijgen van het belang van budgetteren. Dit kunnen vragen zijn als veranderen de 
omgevingsfactoren steeds sneller? Hoe kan een organisatie daar mee omgaan? Welke aspecten van 
kwaliteitseisen spelen hierbij een rol? 
 
Ervaring met budgetteren 
 
Wat zijn je ervaringen met betrekking tot het onderwerp budgetteren. Wat zijn de belangrijkste voor 




Deze vragen niet in één keer stellen, maar doseren, of gebruiken om gesprek gaande te houden. 
 
Welke functies van budgetteren in de praktijk 
 
Voor welke functies van budgetteren gebruiken jullie het budget bij de Rabobank kijkend naar 
de verticale as? 
 




Deze vragen niet in één keer stellen, maar doseren, of gebruiken om gesprek gaande te houden. 
 
Kennis Kwaliteitseisen van informatie 
 




Hierbij wordt de matrix 1 gebruikt en dient in zijn geheel besproken te worden. Vraag eventueel naar 
voorbeelden om het gesprek levendig te houden. 
 




Vragenlijst interview hoofdonderzoek 
Algemene gegevens 




Uitleg bedoelingen onderzoek 
Introductie van interviewer (hoe tot het onderwerp gekomen) en uitleg bedoelingen van het 
interview, wijze omgang met data (het gesprek opneemt en anoniem), terugkoppeling, verloop van 
onderzoek en rol van geïnterviewden hierin. Gezien het open karakter van de interviewvragen, zullen 


















Al gelang het antwoord van de openvragen worden er vragen spontaan aan toegevoegd om zo inzicht 
/ beeld te krijgen van het belang van budgetteren. In eerste instantie wordt er getoetst hoe de 
geïnterviewden de definities uit het onderzoek hanteert. 
 
Kwaliteitseisen van informatie 
Wat zijn voor u de kwaliteitseisen van informatie? 
 
Budgetteren 
Wat is voor u de definitie van budgetteren? 
 
Wat zijn voor u de functies van het jaarlijks budgetteren? 
 
Aan hand van bovenstaande vragen weet ik welke interpretaties de respondenten geven aan deze 
elementen. Vervolgens zal ik aangeven welke interpretatie ik gebruik en aangeven dat ze deze 
interpretatie moeten volgen bij het beantwoorden van de resterende vragen. Hiervoor zal ik de 
definities op papier aan ze voorleggen zodat ze kunnen terugkijken indien ze dit willen. Ik zal tevens 
uitleggen dat ik aan de hand van een vooronderzoek ben gekomen tot een inkadering van het 
onderwerp zodat niet alle aspecten aan bod komen om zo het interview levendig te houden. 
 
Instructie 
Deze vragen niet in één keer stellen, maar doseren, of gebruiken om gesprek gaande te houden. 
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1. Voldoet de functie strategy formation van het budget aan de kwaliteitseis “compleetheid” en 
“leesbaarheid”? 
 
2. Voldoet de functie perfomance evaluation van het budget aan de kwaliteitseisen “Intrinsiek, 
Contextueel en Presentatie”? 
 
3. Voldoet de functie communication of goals van het budget aan de kwaliteitseisen “Intrinsiek, 
Contextueel, Presentatie en Toegankelijkheid”? 
 
4. Voldoet de functie operational planning van het budget aan de kwaliteitseisen “Intrinsiek, 
Contextueel, Presentatie en Toegankelijkheid”? 
 
5. Voldoen de volgende functies van budgetteren aan de kwaliteitseis “betrouwbaar” 
 strategy formation 
 performance evaluation 
 communication goals 
 operational planning 
 
6. Voldoen de volgende functies van budgetteren aan de kwaliteitseis “tijdigheid” 
 strategy formation 
 performance evaluation 
 communication goals 
 operational planning 
 
7. Zijn de intrinsieke en contextuele aspecten belangrijker dan de presentatie en 
toegankelijkheids aspecten? 
 
8. Als we bovenstaande vragen samenvatten in de vraag “in hoeverre voldoet het jaarlijks 
budgetteren binnen organisaties aan de kwaliteitseisen aangaande informatie om de 
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